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Fingrid Oyj on Suomen kantaverkkoyhtiö, joka vastaa sähkönsiirrosta kantaverkossa. Yhtiö 
siirtää sähköä joka hetki tuottajilta jakeluverkko ja teollisuusyrityksille. Yhtiön vastuulla on 
huolehtia sähkönsiirron ulkomaanyhteyksistä. Yhtiön palveluksessa on noin 330 asiantunti-
jaa. Fingrid Oyj tekee vuosittain merkittävän määrän hankintoja. Huomattava osa vuosittain 
tehtävistä hankinnoista kohdistuu sähkön siirtoverkon kehittämiseen, jonka avulla turva-
taan asiakkaille ja yhteiskunnalle varma sähkö.  
 
Tämä kehittämistehtävä on laadittu projektisalkun hallintaan, hankintojen johtamisen näkö-
kulmasta. Kehittämistehtävän avulla haluttiin nostaa esille niitä keinoja, joiden avulla pro-
jektisalkun sisältämät verkon kehittämiseen liittyvien hankintojen johtamista sekä seuranta-
keinoja kehitetään. Kehittämistehtävän puitteissa selvitetään lisäksi digitaalisuuden hyö-
dyntämistä osana projektiriskienhallintaa. 
 
Kyseessä on laadullinen tutkimus, jossa käytettävä tutkimusstrategia on toimintatutkimus. 
Kehittämistehtävän aineistoa kerättiin kahdella erillisellä haastattelulla, joista ensimmäinen 
toteutettiin keväällä ja toinen loppusyksystä 2017. 
   
Kehittämistehtävän teoriaosuus käsittelee projektisalkun hallintaa, johon liittyy tämän kehit-
tämistehtävän kannalta oleellisesti projektiriskien hallinta sekä toimittajarekisteri.  
 
Kehittämistehtävän perusteella voidaan todeta, että kohdeorganisaation käyttämäien pro-
jektinhallintakeinojen ymmärtäminen on oleellista, jotta niiden avulla voidaan tukea kohde-
organisaation tekemiä hankintoja. Ennalta sovittujen toimintatapojen ja prosessien noudat-
taminen ovat sekä hankintojen johtamisen että projektisalkun johtamisen kannalta oleellisia 
seikkoja, jotta näihin liittyvät prosessit toimivat tehokkaasti. Sovituista toimintamalleista 
poikkeaminen estää prosessien tehokkaan toimimisen ja lisää ristiriitojen mahdollisuutta. 
Prosessien toimivuus varmistetaan parhaiten ennalta määriteltyjen toimintatapojen noudat-
tamisella sekä huolellisella ennakkosuunnittelulla, ja näihin liittyvällä jatkuvalla kehittämi-
sellä.  
 
Kehittämistehtävän aikana tutkija havaitsi, että hankkeisiin liittyvän viestinnän merkitys ko-
rostui eri näkökulmista. Hankkeeseen osallistuvan projektiorganisaation tulee olla tietoinen 
hankkeen tarkoituksesta, mahdollisesti toteutettavien muutosten perusteista sekä hanke-
kokonaisuuksien kokonaisaikataulusta. Hankintojen johtamisen näkökulmasta tutkijalle ko-
rostui projektinhallintajärjestelmään tallennettujen tietojen yhtenäisyyden merkitys, koko 
hankintaketjun läpinäkyvyyden kannalta. Tietojen yhtenäisyyden merkitys korostuu myös 
siinä, miten kohdeorganisaation eri yksiköt voivat hyödyntää näitä tietoja omassa työs-
sään.  
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1 Johdanto 
Fingrid Oyj tekee vuosittain merkittävän määrän hankintoja. Huomattava osa vuosittain 
tehtävistä hankinnoista kohdistuu sähkön siirtoverkon kehittämiseen, jonka avulla turva-
taan asiakkaille ja yhteiskunnalle varma sähkö.  
 
Tämä kehittämistehtävä on laadittu projektisalkun hallintaan, hankintojen johtamisen nä-
kökulmasta. Kehittämistehtävän avulla haluttiin nostaa esille niitä keinoja, joiden avulla 
projektisalkun sisältämät verkon kehittämiseen liittyvien hankintojen johtamista sekä seu-
rantakeinoja kehitetään. Kehittämistehtävän puitteissa selvitetään lisäksi digitaalisuuden 
hyödyntämistä osana projektiriskienhallintaa.       
 
1.1 Kohdeyrityksen esittely 
Kehittämistehtävä toteutetaan Fingrid Oyj:lle. Fingrid Oyj on Suomen kantaverkkoyhtiö, 
joka vastaa sähkönsiirrosta Suomen kantaverkossa. Konserni muodostuu emoyhtiö Fing-
rid Oyj:n lisäksi yhtiön 100-prosenttisesti omistamista tytäryhtiöistä Finextra Oy:stä ja 
Fingrid Datahub Oy:stä. Osakkuus yrityksiä ovat eSett Oy (omistus 33,3 %) sekä Nord 
Pool AS (omistus 18,8 %). (Fingrid.) 
 
Fingrid Oyj on perustettu 29.11.1996. Yhtiön operatiivinen toiminta käynnistyi 1.9.1997. 
Yhtiön palveluksessa oli vuoden 2016 lopussa 334 henkeä, liikevaihdon ollessa 586 milj. 
€ ja taseen loppusumman 2 101 milj. €. (Fingrid.)    
 
Maanlaajuinen kantaverkko on keskeinen osa Suomen sähköjärjestelmää. Kantaverkko 
on sähkönsiirron runkoverkko, johon ovat liittyneet suuret voimalaitokset ja tehtaat sekä 
alueelliset jakeluverkot. Suomen kantaverkko on osa yhteispohjoismaista sähköjärjestel-
mää, joka on kytketty keski-euroopan järjestelmään tasavirtayhteyksin. Lisäksi Suomesta 
on Venäjälle ja Viroon tasasähköyhteydet. Kantaverkkoon kuuluu 400, 220 ja 110 kilovol-
tin voimajohtoja yli 14 500 kilometriä sekä reilut sata sähköasemaa. Fingrid Oyj:n vas-
tuulla ovat kantaverkon käytön suunnittelu ja valvonta sekä verkon ylläpito ja kehittämi-
nen. Lisäksi tehtävänä on osallistua eurooppalaisen yhteistyöjärjestö ENTSO-E:n toimin-
taan ja eurooppalaisten markkina- ja käyttökoodien laadintaan sekä verkkosuunnitteluun. 
(Fingrid 2012, 16.) 
  
Sopimusasiakkailleen eli sähköntuottajille, verkkoyhtiöille ja teollisuudelle Fingrid Oyj tar-
joaa kantaverkko-, rajasiirto ja tasepalveluita. Sähkömarkkinoita Fingrid Oyj palvelee huo-
lehtimalla riittävästä sähkönsiirtokapasiteetista, poistamalla siirtorajoituksia maiden väliltä 
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ja antamalla tietoa markkinoista. Fingrid Oyj:n asiakkaina ei ole lainkaan yksittäisiä säh-
könkäyttäjiä. Kantaverkko palvelee sähkön tuottajia ja sähkön kuluttajia mahdollistaen näi-
den osapuolien keskinäisen kaupan koko valtakunnan tasolla sekä myös valtakunnan ra-
jat ylittävän kaupan. Valtaosa Suomessa kulutetusta sähköstä siirretään kantaverkon 
kautta. Fingrid Oyj siirtää vuoisittain noin 80 prosenttia Suomessa kulutetusta sähköstä. 
(Fingrid.)  
 
Sähkömarkkinat avautuivat portaittain vapaalle kilpailulle vuonna 1995 voimaantulleen 
sähkömarkkinalain seurauksena. Sähkömarkkinalain voimaan tulo merkitsi sitä, että säh-
kön myynti sekä siirtoliiketoiminta tuli erottaa erillisten yhtiöiden hoidettavaksi. Tämän 
seurauksena mahdollistui varsinaisen sähkön kilpailutus, mutta ei kuitenkaan sähkönja-
kelu taikka siihen liittyvä siirto. (Fingrid 2012, 22.) 
 
Sähkön kantaverkkotoiminta on reguloitua, eli säänneltyä liiketoimintaa, jota valvoo Ener-
giavirasto. Fingrid Oyj (myöhemmin kohdeorganisaatio) pyrkii aktiivisesti seuraamaan 
alaa, muun muassa osallistumalla eri toimikuntiin ja työryhmiin. Edunvalvonnan avulla py-
ritään edistämään, sekä jo ennakolta vaikuttamaan, liiketoiminnan kannalta oleellisten asi-
oiden edistämiseen. Osallistumalla aktiivisesti eri energia-alan järjestöjen sekä työryhmien 
toimintaan voidaan jo ennakolta saada tietoa alaan mahdollisesti vaikuttavan lainsäädän-
nön taikka politiikan kehityksestä. Viimeaikaisista tapahtumista muun muassa sähköverk-
kotoiminnan hinnoittelun kohtuullisuuden valvontamenetelmät vuosille 2016 - 2023 on ol-
lut sellainen, jonka voimaantulo ennakoitiin ja joka voimaan astuttuaan vaikuttaa muun 
muassa verkkoon tehtävien investointien tasoon. 
 
1.2 Tavoitteet ja rajaus 
Kehittämistehtävän keskeisenä tavoitteena on kehittää hankintojen johtamiseen liittyviä 
keinoja, joilla hankintoihin liittyvää johtamista, nykyisiä prosesseja sekä käytettäviä seu-
rantakeinoja saadaan tehostettua. Seurantakeinojen kehittämisen puitteissa keskitytään 
selvittämään lisääntyvän digitalisaation tarjoamien mahdollisuuksien hyödyntämistä osana 
hankkeisiin liittyvien hankintojen riskienhallintaa.  
 
Kun organisaatio fokusoi toimintansa keskittymällä omiin ydintoimintoihinsa, kasvaa han-
kintojen suhteellinen osuus yrityksen kustannusrakenteessa ja hankinnan taloudellinen 
merkitys kasvaa. Kotimaisen tutkimuksen mukaan hankintojen osuus yrityksen kustannus-
rakenteesta kotimaisissa eri toimialojen yrityksissä on keskimäärin noin 80%. Tämä osuus 
yrityksen kustannusrakenteesta on myös perinteisen hierarkkisen johtamisen ulkopuolella. 
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 73.) 
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Kehittämistehtävä toteutetaan projektina, jonka päätavoite on hankintojen johtamisessa, 
sekä sen puitteissa toteutettavassa kehittämisessä. Hankintojen johtamisen tueksi on koh-
deorganisaatiossa tunnistettu tämän kehittämistehtävän määrittelyvaiheessa oleellisesti 
kuuluvan projektiriskienhallinta sekä kohdeorganisaation käyttämän toimittajarekisterin 
prosessien kuvaaminen. Tästä syystä kehittämistehtävän päätavoitteen lisäksi, kehittä-
mistehtävän puitteissa tullaan laatimaan ehdotus täydentävistä projektiriskienhallinnan 
keinoista sekä selvitetään toimittajarekisterin mahdolliset kehittämiskohteet. 
 
Kehittämistehtävän hankintojen johtamiseen keskittyvässä osuudessa tullaan selvittä-
mään, minkä tyyppisiä keinoja nykyisin on käytössä projektisalkun hallinnan osalta ja mitä 
mahdollisia ongelmia se sisältää. Projektisalkun osalta kartoitetaan ne keinot, joilla nykyi-
sin johdetaan koko projektisalkkua sekä selvitetään, miten eri hankekokonaisuuksien 
osalta johtaminen ja seuranta on järjestetty.   
 
Projektiriskienhallintaan keskittyvän osuuden puitteissa tullaan laatimaan ehdotus toimitta-
jan taloudellisessa tilassa tapahtuneiden muutosten automatisoidun seurannan järjestämi-
selle. Kehitystehtävän puitteissa toteutettavan ehdotuksen avulla pyritään vähentämään 
niitä riskejä, joita toimittajan taloudellisessa tilanteessa tapahtuneet muutokset saattavat 
aiheuttaa jo käynnissä oleville taikka käynnistysvaiheessa oleville hankkeille. Projektiris-
kienhallintaan liittyvä toteutus on osa kohdeorganisaation digitalisaatiota, jossa toimintata-
poja uudistetaan ja sisäisiä prosesseja tehostetaan tietoteknisin uudistuksin.  
 
Kehittämistehtävän prosessien kehittämiseen keskittyvässä osuudessa toimittajarekiste-
riin liittyvät prosessit kuvataan asetettuja tavoitteita vasten ja tunnistetaan prosessissa 
olevat kehittämistarpeet siten, että toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Toimittaja-
rekisterin keskeiset prosessit kuvataan, jolloin luodaan mahdollisuus käyttää laadittua pro-
sessikuvausta esimerkiksi uuden henkilön perehdytyksen yhteydessä.  
  
Kehittämishankkeen puitteissa tullaan keskittymään sähköasema-, voimajohto- sekä pe-
rusparannushankkeisiin liittyviin hankekokonaisuuksiin. Edellisten osata rajataan kehittä-
mistehtävän ulkopuolelle myös sellaiset hankkeet, joihin ei sovelleta julkisten erityisalojen 
hankintalakia (1398/2016).  
 
1.3 Tutkimusraportin rakenne 
Kehittämistehtävän teoria perustuu projektisalkun johtamisen teoriaan, joten raportin lu-
vussa, 3. teoreettinen viitekehys, kuvataan kehittämistehtävän teoreettinen viitekehys, 
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määritellään projektisalkun johtamisen käsite sekä kuvataan projektisalkun johtamisen pe-
rusteet teorian kautta. Teorian esittelyn jälkeen kuvataan projektisalkun johtamisen toteu-
tuminen kohdeorganisaation osalta. Tältä osin projektisalkun johtamisen kuvauksessa on 
hyödynnetty haastatteluiden aikana kerättyä materiaalia ja kohdeorganisaation sisäistä 
ohjeistusta.   
 
Projektiriskeihin liittyvä teoria on kuvattu raportin luvussa 4. toimittajarekisteri ja projektiris-
kien hallinta. Luvun tarkoituksena on avata projektiriskeihin liittyvää teoriaa. Projektiriskei-
hin hallintaan liittyvän teorian lisäksi, luvussa on tuotu esille kohdeorganisaation nykyinen 
projektiriskienhallinta, ja sen yhteys liiketoiminnan strategiaan. Luvun yhteydessä avataan 
tähän kehittämistehtävään sisältyvää digitalisaation teoriaa.  
 
Toimittajarekisteriin liittyvä teoria sekä keskeiset prosessit ja käytännöt kohdeorganisaa-
tion osalta kuvataan 4.toimittajarekisteri ja projektiriskien hallinta luvun yhteydessä. Toi-
mittajarekisterin kuvaus on laadittu empiirisen materiaalin, kohdeorganisaation sisäisen 
ohjeistuksen ja haastatteluiden yhteydessä kerättyä materiaalia hyödyntäen.   
 
Viidennen luvun, 5. tutkimusmenetelmän valinta, yhteydessä on kuvattu tämän kehittämis-
tehtävän tutkimusmenetelmä valintaperusteineen.  
 
Tutkimukseen liittyvä ensimmäinen sisäinen kysely ja kyselyyn liittyvät tulokset esitellään 
raportin lukujen 6. Sisäinen kysely I ja 7. Sisäisen kyselyn tulokset yhteydessä. Tässä yh-
teydessä tuodaan esille myös niitä valintoja, joiden perusteella kyselytutkimus valittiin 
osaksi tätä kehittämistehtävää. 6. Sisäinen kysely luvun yhteydessä tuodaan esille perus-
teluja, joiden avulla haastateltavat henkilöt valittiin tähän kehittämistehtävään.       
 
Lukujen 8. Sisäinen kysely II ja 9. Ryhmähaastattelun tulokset yhteydessä esitellään uu-
sintakysely, kyselyn tulokset sekä kyselyyn perusteella laadittu analyysi.  
 
Luku 10. Johtopäätökset ja arviointi, sisältää pohdintaa kehittämistehtävälle asetettujen 
tavoitteet saavuttamisesta, kehittämistehtävän tuloksista ja mitkä ovat tutkijan esittämät 
kehittämisehdotukset. Luvun yhteydessä on tuotu esille myös tähän tutkimukseen liittyviä 
kompastuskiviä ja oppeja. 
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2 Tutkimusmenetelmä 
Kehittämistehtävän alussa tutkijan tulee tehdä kehittämistehtävän aihevalinnan lisäksi 
myös muita valintoja, joiden avulla tutkija pyrkii ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä. Tästä 
syystä yksi keskeisimmistä tutkijan tekemistä valinnoista, on tutkimuksessa käytettävän 
tutkimusmenetelmän valinta. Tämän kehittämistehtävän puitteissa valinta tehtiin kvalitatii-
visen ja kvantitatiivisen tutkimusmenetelmän välillä.   
 
2.1 Kehittämistehtävän eteneminen 
Toimintatutkimus käynnistetään suunnitelman avulla, josta edetään toimintaan, havain-
noinnin ja arvioinnin kautta toiminnan kehittämiseen. Tämä prosessi on nimetty reflektii-
viseksi prosessiksi. (Aaltola & Valli 2007, 202.) Reflektoimisella tarkoitetaan heijastamista. 
(Aikio & Vornanen 1997, 520) Tutkittaessa toimintaa katsotaan kuin oltaisiin ulkopuolella, 
kuin sitä katsottaisiin peilin kautta. Kuvioon 1 on kuvattu toimintatutkimuksessa käytettävä 
prosessi. 
 
 
Kuvio 1. Toimintatutkimuksen spiraali (Aaltola & Valli 2007, 203). 
 
Kehityshanke toteutetaan kuviossa 8 olevan hankkeen työvaihekuvauksen mukaisesti si-
ten, että kehittämistehtävän alussa selvitetään projektisalkun, projektiriskienhallinnan sekä 
toimittajarekisteriin osalta nykyisten käytäntöjen ja prosessien nykytila. Nykytilan määritte-
lyn sekä kehityskohteiden tunnistamisen tukena käytetään projektisalkun hallintaan sekä 
prosessijohtamiseen liittyvää kirjallista materiaalia kuten Karlos Artton, Miia Martinsuon 
sekä Jaakko Kujalan kirjoittamaa teosta Projektiliiketoiminta sekä riskienhallintaan keskit-
TOIMINNAN KEHITTÄMINEN
TOIMINTA
TOIMINTA
HANKKEEN KÄYNNISTYS
SUUNNITELMA
REFLEKTOINTI
REFLEKTOINTI
HAVAINNOINTI
REFLEKTOINTI
PARANNELTU
SUUNNITELMA
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tyvää Hannu Kuuselan ja Reijo Ollikaisen toimittamaa teosta Riskit ja riskienhallinta. Kehi-
tyshankkeen kannalta on tärkeää, että nykytila ja kehityskohteet saadaan tunnistettua, 
jotta tulevat kehittämisehdotukset saadaan laadituksi. Nykytilan kartoitus sekä tunnistetut 
kehityskohteet vaativat sen, että ne voidaan kytkeä osaksi organisaation nykyistä liiketoi-
mintaa. Kehittämiskohteiden toimivuutta voidaan analysoida asetettuja tavoitteita vasten.   
 
Nykytilan kartoituksen apuna tullaan empiirisen materiaalin lisäksi järjestämään sisäinen 
haastattelu. Sisäisen haastattelun avulla selvitetään projektisalkunhallinnan, toimittajare-
kisterin sekä projektiriskienhallinnan nykytila. Haastattelun jälkeen saadut tulokset tullaan 
analysoimaan. Analysointivaiheen jälkeen projektisalkunhallintaan, toimittajarekisteriin liit-
tyviin prosesseihin sekä projektiriskienhallintaan liittyviä käytäntöjä kehitetään. Laadittujen 
kehitysehdotusten jälkeen toteutetaan uusintahaastattelu, jonka tulos analysoidaan, ja sen 
perusteella tullaan laatimaan ehdotus tulevista kehittämiskohteista.  
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3 Teoreettinen viitekehys 
Tämän luvun yhteydessä kuvataan perusteet tämän kehittämistehtävän viitekehyksen va-
linnan perusteista, sekä kuvataan kehittämistehtävässä käsiteltäviä keskeisiä käsitteitä.      
  
Kehittämistehtävän ensisijaisena tavoitteena on kuvata projektisalkun hallintaan ja johta-
miseen liittyvät keinot sekä niiden tarkoitus ja tavoitteet. Projektisalkun hallinnan osalta 
teoreettinen viitekehys muodostuu niistä toimenpiteistä, joilla varmistetaan projektisalkun 
salkunhallinnan tehokas ja häiriötön toiminta. Edellä olevan perusteella tämän kehittämis-
tehtävän teoreettinen viitekehys on projektisalkun johtamisen teoria. 
 
Kehittämistehtävän toissijaiseksi tavoitteiksi on määritelty hankintoihin liittyvän hallinnan 
tukeminen digitalisuuden tarjoamin keinoin sekä toimittajarekisterin prosessien analysointi 
rekisterille asetettuja tavoitteita vasten. Tämän osalta projektiriskin hallinnan teoreettinen 
viitekehys muodostuu riskikontrollista sekä siihen vastaamisesta. Toimittajarekisterin 
osalta teoreettinen viitekehys pohjautuu itse rekisterin sisällön ja sen käyttötarkoituksen 
ymmärtämistä edesauttaviin teorioihin.      
 
Projektisalkulla (eli projektiportfoliolla) tarkoitetaan samanaikaisten projektien ja projekti-
mahdollisuuksien kokonaisuutta, jossa strategiset päämäärät ovat yhtenäisiä ja projektit 
käyttävät keskenään samoja resursseja. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 391.) Tämän ke-
hittämistehtävän puitteissa käytetään jatkossa vain termiä projektisalkku.  
 
Projektisalkulla tarkoitetaan projekteista muodostuva kokonaisuutta. Enenevässä määrin 
organisaatiot ovat niin sanottuja moniprojektiympäristöjä, jossa on käynnissä useita pro-
jekteja samanaikaisesti, ja jotka kilpailevat samoista resurssivarannoista. (Lehtonen, Lind-
blom, Simonen & Korpinen 2006, 9-12.) Moniprojektitilanteella tarkoitetaan organisaatiota, 
jossa useampi projekti kuormittaa organisaation resursseja. Johtamisen kannalta moni-
projektitilanne on vaativa. Projekteista muodostuva kokonaisuus ei ole myöskään projekti-
päälliköiden hallinnassa, vaan johtamisen tueksi tarvitaan resurssien ja projektien koko-
naisvaltaista johtamisjärjestelmää. (Pelin 2009, 162.)  
 
Digitaalisuuden tuomien uusien ratkaisujen hyödyntäminen osana liiketoimintaa rinnaste-
taan useimmiten tuottavuuden parantamiseksi IT-ratkaisujen tuomin keinoin. Tämä on kui-
tenkin liian suppea näkemys, kun tunnistetaan niitä mahdollisuuksia, joita digitaalisuus tar-
joaa liiketoiminnan kehitykselle. Digitaalisuuden hyödyntämisessä yritykset ovat tällä het-
kellä hyvin eri vaiheissa. Suunnannäyttäjinä ovat toimineet yritykset, joiden tuotteet ovat 
muuttuneet fyysisistä tuotteista digitaalisiksi. Tällaisia aloja ovat muun muassa ICT- sekä 
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media-ala. Vähittäiskauppa, rahoitusala ja palvelut ovat myös hyödyntäneet kattavasti di-
gitaalisia kanavia. Sen sijaan muun muassa valmistava teollisuus sekä energia-ala ovat 
vasta hiljalleen alkaneet etsiä mahdollisuuksia toimintaympäristön digitalisoitumisesta. 
(Martikainen 2013.) 
 
Riskienhallinta on johdettua toimintaa, jossa projektiin liittyvät riskit tunnistetaan sekä arvi-
oidaan, ja riskeihin vaikuttavat sekä riskien välttämiseen taikka ottamiseen liittyvät toimen-
piteet suunnitellaan sekä toteutetaan. (Artto ym. 2006, 37.)  
 
Julkisten hankintojen toteuttamiseksi hankintayksiköllä voi olla käytössä toimittajarekisteri. 
Toimittajarekisteri on yhden taikka useamman hankintayksikön yhdessä perustama rekis-
teri taikka luettelo ennalta asetettujen ehtojen täyttävistä toimittajista, jotka ovat ennakolta 
ilmoittaneet halukkuutensa tarjota tietyntyyppisissä hankinnoissa. Hankintayksiköllä on 
mahdollisuus pyytää suoraan tarjouksia toimittajarekisterissä mukana olevilta toimittajilta. 
Jos käynnistyvästä tarjouskilpailusta on ilmoitettu toimittajarekisterin käyttämistä koske-
valla ilmoituksella, on hankintayksikön tällöin valittava toimittajat toimittajarekisteriin mer-
kittyjen toimittajien joukosta. Toimittajarekisterissä voidaan käyttää erityyppisiä luokitte-
luja, edellytyksenä käytölle kuitenkin on, että luokittelut eivät ole syrjiviä. (Toimittajarekis-
teri, 2017.)  
 
3.1 Projektisalkunhallinta ja johtaminen 
Cooper, Edgett & Kleinschmidtin (2001) mukaan projektisalkun johtaminen on dynaami-
nen prosessi, jossa aktiivisten projektien osalta salkkua arvioidaan sekä päivitetään jatku-
vasti. Käynnissä olevia projekteja saatetaan tässä yhteydessä nopeuttaa, lopettaa taikka 
arvioida uudestaan niille aiemmin asetettuja prioriteetteja. Myös uusia projekteja arvioi-
daan, valitaan ja asetetaan tärkeysjärjestykseen.     
 
Projektisalkunhallinnalla tarkoitetaan liiketoimintastrategian toteuttamista hallitsemalla pro-
jekteista koostuvaa kokonaisuutta erilaisin metodein ja menettelytavoin. Projektisalkunhal-
linnassa painottuu strateginen päätöksenteko. (Artto ym. 2006, 391-392.) 
 
Projektisalkunhallinnalla tarkoitetaan sitä, että moniprojektiympäristössä projekteja halli-
taan järjestelmällisesti projektisalkkuina. Kyseessä on kokonaisvaltainen johtamis- ja hal-
lintatapa. Projektisalkunhallinnan avulla pyritään myötävaikuttamaan koko organisaatiolle 
asetettujen liiketoimintatavoitteiden maksimaalista saavuttamista. Salkunhallinnan kan-
nalta tähän pyritään kolmen erillisen tavoitealueen kautta, jotka muodostuvat salkun tasa-
painosta, salkun strategianmukaisuudesta sekä salkun maksimaalisesta arvosta. (Cooper 
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ym. 1997; Lehtonen ym. 2006, 12.) Kuvioon 2 on kuvattu nämä kolme salkunhallinnan 
osa-aluetta. Kuvion kolmiomainen muoto viittaa siihen, että kuvion kaikilla kolmella tavoit-
teella on vaikutusta toinen toisiinsa. Yhden tavoitteen muuttuessa kahta muutakin kolmion 
tavoitetta tulee muuttaa tai vähintään arvioida muutoksen vaikutukset.  
 
                        Salkun strategianmukaisuus 
  
                              
                                          
                 Salkun                                   Salkun maksimaalinen                               
                 tasapaino                                                                 arvo 
                               
KUVIO 2. Projektinhallinnan kolme tavoitetta (Mukaillen Cooper ym.1997; Lehtonen ym. 
2006, 12.)    
 
Organisaation liiketoimintatavoitteet määrittävät millaiseen arvoon projektisalkun johtami-
sella pyritään. Arvoilla viitataan tässä yhteydessä asioihin, jotka ovat tärkeitä kyseiselle 
organisaatiolle. Tunnetuin arvokriteeri projektille on sen rahallinen kannattavuus tietyllä 
aikavälillä. Projektien tuomaa arvoa on mahdollista arvioida myös muiden kriteerien avulla 
kuten sen tuomien säästöjen, projektin tuomat strategiset mahdollisuudet sekä sen tuomat 
asiakashyödyt. (Lehtonen ym. 2006, 13.) Projektin mahdollistamat tulevat säästöt muun 
muassa häviösähköhankinnan osalta sekä projektin toteutuksen mahdollistamat asiakas-
hyödyt ovat kohdeorganisaation tapauksessa laadullisia arvoja.    
 
Projektisalkunhallinnan tulee viedä organisaatiota kohti organisaation strategian mukaisia 
tavoitteita. Lisäksi projektien osalta tulisi varmistua siitä, että projektien osalta painottuu 
liiketoimintatavoitteet oikeassa suhteessa. Projektisalkunhallinnan päämäärä strategian-
mukaisuudesta on kaksisuuntainen väylä, koska projektit ovat yksi keino toteuttaa strate-
giaa, sekä myös keino uudistaa sitä. (Lehtonen ym. 2006, 13.)  
 
3.2 Projektisalkunhallinnan prosessit 
Kaikki projektisalkun hallintaan liittyvät ratkaisut koskettavat niin yksittäistä projektia kuin 
strategiaakin. Yksittäiseen projektiin liittyvät oleelliset päätökset toteutetaan eri vaiheissa 
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olevien katselmointien yhteydessä (porteissa taikka virstanpylväissä), on tällöin käytännöl-
listä liittää salkun hallinta osaksi katselmointia. Alla olevasta kuviosta 3 on havaittavissa 
se, kuinka strategia toimii toiminnan johtamisen ylimpänä tasona, johtaen tavoitteet, käy-
tettävät menetelmät ja resurssit projektien käytettäväksi.  
 
 
KUVIO 3. Projektisalkun hallinnan vaiheet ja näiden linkki strategiaan sekä projekteihin. 
(Mukaillen Artto ym. 2006, 393.) 
 
Kuvio 3 kuvaa salkunhallinnan eri vaiheita. Projektisalkunhallinta voidaan erottaa kahteen 
erilliseen osa-alueeseen, uusien projektien valintaan ja käynnissä sekä tilapäisesti kes-
keytyksessä olevien projektien evaluointiin. Nämä kaksi erillistä prosessia, valinta ja eva-
luointi, muodostavat yhdessä salkunhallinnan perustan. Evaluointia suoritetaan sekä yksit-
täisen hankkeen näkökulmasta, että koko projektisalkun näkökulmasta, joskin molempien 
osalta huomioidaan kokonaisuus. Aktiivisten hankkeiden osalta salkun arviointiprosessia 
kutsutaan projektisalkun katselmoinniksi. (Lehtonen ym. 2006, 79-80.)     
   
3.2.1 Projektien arvioprosessin menetelmät 
Projektien arvioinnissa käytettävät eri menetelmät voidaan jakaa Dye & Pennypackerin 
(1999) mukaan neljään eri luokkaan: 
 
 ad-hoc menetelmät 
 strategiset suunnittelumenetelmät 
 hyödynarviointimallit 
 optimointimenetelmät 
 
Strategia
Mahdollisuuksien kartoittaminen Strategian uudistaminen
Tavoitteet, menetelmät, resurssit
Koko projekti-
salkkua koskevat
päätökset
Vaikutukset yksittäiseen
projektiin, projektin 
arviointi päätöskohdissa
Projektisalkun
kuvaus ja tasa-
painottaminen
ja projekti-
mahdollisuudet
Projektit Yksittäisten 
projektien 
arviointi
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Käytetyistä arviointimenetelmistä ad-hoc menetelmällä tarkoitetaan menetelmää, joka on 
jäsentymätön sekä epämuodollinen, ja jonka puitteissa tehtävät päätökset syntyvät ilman 
ennakkosuunnittelua ja ilman ennalta määriteltyjä toimintatapoja. Käytettävää menetel-
män voidaankin kuvailla olevan ”musta tuntuu” -menetelmäksi. Menetelmän seurauksena 
projekteiksi ovat valikoituneet ne, joita on markkinoitu kovaäänisimmin. (Lehtonen ym. 
2006, 46-47.)     
 
Strategisten suunnittelumenetelmien puitteissa, projekteja käsitellään strategisten tavoit-
teiden näkökulmasta. Menetelmän hyödyntämisen avulla projektit jaetaan ja valitaan pää-
tettyjen strategisten painopisteiden ja tämän perusteella määräytyvän käytössä olevan 
budjetin perusteella. Strateginen suunnittelumenetelmän yhteydessä voidaan käyttää esi-
merkiksi strategisen korin menetelmää, jonka puitteissa on jo ennakolta määritelty hank-
keiden saamat resurssit. (Lehtonen ym. 2006, 47.) 
 
Projekteihin epäsuorasti kuuluva toiminta voi merkitä muun muassa sitä, että projekteja ja 
projekti-ideoita priorisoidaan asetettujen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tällä tavoin 
asetettuja tavoitteita voi parhaiten tukea päätöksenteko, jossa strategian toteuttamisen 
kannalta sopimattomia projekti-ideoita karsitaan järjestelmällisesti. (Artto ym. 2006, 18.)  
 
Hyödynarviointimallien yhteydessä hyödynnetään panos- tuotos menetelmää, jonka puit-
teissa pyritään arvioimaan hankkeen hyödyt suhteessa sen vaatimaan panostukseen. 
Mallin lopputuloksena käytössä on priorisoitu listaus mahdollisista projekteista. Optimointi-
menetelmä on edellistä hieman monimutkaisempi matemaattinen malli, jossa pyritään ot-
tamaan mahdollisimman suuri määrä eri näkökulmia huomioon, ja luomaan tämän perus-
teella optimaalisin projektisalkku. (Lehtonen ym. 2006, 47.)  
 
Projektin muodostama kokonaisuus ei välttämättä säilytä alkuperäistä suunnitelmaa koko 
projektin elinkaaren aikana. Projektin aikana pyritään hallitsemaan kokonaisuutta siten, 
että tuloksista saadaan odotusten mukainen hyöty ja että projekti säilyy elinkaarensa lop-
puun toteutuskelpoisena. (Artto ym. 2006, 242.)    
 
Organisaation on hankala päästä projektisalkun osalta optimiin ratkaisuun ilman, että sillä 
on käytössään yhteisesti ennakolta sovitut toimintatavat ja riittävät päätöksentekostandar-
dit. Tämä koskee erityisesti organisaatioita, joiden arviointimenetelmänä käytetään ad hoc 
-menetelmää. Organisaatioissa hyödynnetäänkin tästä syystä yleensä strukturoidumpia 
arviointimenetelmiä. Parhaiten hyödynnettävät arviointimenetelmät pohjautuvat tyypilli-
sesti strategisiin suunnittelumenetelmiin ja projektin tuomaan hyödynarviointimalliin. (Leh-
tonen ym. 47, 2006.) 
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Strategisen suunnittelumenetelmän avulla on mahdollista laatia raamit koko projektisalkun 
sisällön osalta. Tarkemman projektin arvioinnin apuna voidaan käyttää esimerkiksi pistey-
tysmallia, joka on käytännöllinen hyödynarviointimalli. Pisteytysmallissa organisaatio on 
määritellyt kullekin arvioinnin kohteena olevalle kriteerille skaalan (esimerkiksi 1-5), joiden 
avulla se arvioi jokaisen kriteerin erikseen. (Lehtonen ym. 47, 2006.)  
    
3.3 Projektijohtamisen tasot 
Projektijohtaminen jakautuu yleisesti kolmelle tasolle, jotka voidaan kuvata kolmioksi. Kol-
mion kärjessä on strateginen taso, taktinen taso sijoittuu keskivaiheille ja alimmalla tasolla 
sijaitsee projektijohtamisen operatiivinen taso. Päivittäisessä johtamisessa kolmion eri ta-
sot saattavat mennä osin päällekkäin, mutta tehtävien päätösten kannalta on kuitenkin tär-
keää tunnistaa, mihin johtamisen tasoon liittyen päätöstä ollaan tekemässä. Johtamisen 
osalta tulee huolehtia myös siitä, että eri tasot ovat keskenään linjassa. (Rissanen 2002, 
72-73.)    
 
3.3.1 Strateginen taso 
Kamensky (2010) on määritellyt strategiselle tasolle kolme erillistä lähtökohtaa. Ensimmäi-
nen strateginen määritelmä liittyy organisaation tietoiseen valintaan keskeisten tavoittei-
den ja toiminnan suuntaviivojen määrittelyyn muuttuvassa toimintaympäristössä. Määritel-
män ensimmäinen vaihe korostaa erityisesti strategian lähtökohtana olevaa organisaation 
toimintaympäristöä muuttuvassa maailmassa. Strategia muodostuu keskeisistä tavoit-
teista sekä toiminnalle määritellyistä keskeisistä suuntaviivoista. Määritelmään liittyvän toi-
sen strategian avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan ympäristöään. Toinen määritelmä 
vaikuttaa hankalalta toteuttaa, mutta tarkastelemalla ympäristöä eri hallinnan tasojen 
avulla, muuttuu määritelmä konkreettisemmaksi. Hallinnan eri tasoilla organisaatio sopeu-
tuu ympäristössä tapahtuviin muutoksiin, pyrkii muokkaamaan ja vaikuttamaan niihin sekä 
pyrkii valitsemaan oman toimintaympäristönsä. Kolmannen määritelmän perusteella stra-
tegian avulla organisaatio hallitsee sekä sisäisiä että ulkoisia tekijöitä sekä näiden tekijöi-
den välisiä riippuvuussuhteita siten, että ennakolta asetetut jatkuvuuden-, kannattavuu-
den- ja kehittymiseen liittyvät tavoitteet voidaan saavuttaa. Toimivan strategian lähtökoh-
tana on muuttuvan toimintaympäristön ymmärrys, organisaation sisäiset tekijät huomioi-
den. (Kamensky 2010, 18-20.)       
 
Strateginen taso koostuu projektille asetettujen tavoitteiden määrittelystä, teoriaan ja tek-
nologiaan liittyvistä valinnoista ja yhteistyöverkoston liittyvistä valinnoista. (Rissanen 2002, 
73.) Organisaation ylimmän johdon vastuu ei rajoitu ainoastaan strategiselle tasolle, vaan 
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sen vastattavana on johtaminen kokonaisuudessaan. Menestyvän organisaation tunnus-
merkkeihin kuuluu, että myös taktisen ja operatiivisen tason merkitys on tiedostettu strate-
gisella tasolla. Eri tasoihin sisältyy myös päivittäistä esimiestyötä, vuorovaikutusta sekä 
yhteistyötä alaisten kanssa. Tyypillisesti mitä ylemmäs organisaation hierarkiassa nous-
taan, sitä vähemmän arkipäiväistä esimiestyötä toteutetaan. (Aarnikoivu 2013, 14.)  
 
Projektipäällikön tulee projektia johtaessaan huomioida eri osapuolet, joita hänen tulee 
johtaa ja joita hänen tulee informoida projektin etenemisestä. Projektin tilaaja, jota voi 
edustaa projektille asetettu ohjausryhmä tai projektin omistaja. Projektin omistaja edustaa 
osapuolta, jolle projektipäällikön tulee informoida projektin etenemisestä. Projektin tilaaja 
vastaa myös projektipäällikön ja projektin tilaan liittyvästä ohjaamisesta. Projektiryhmä 
työskentelee projektissa joko koko- tai osa-aikaisesti, projektipäällikön johtaessa projektia 
kokoaikaisesti. Projektin alihankkijan johtaminen koostuu pääasiassa töiden koordinoin-
nista hankkeessa mukana olevien tahojen kesken. Tästä koordinoinnista vastaa projektille 
asetettu projektipäällikkö. Muiden sidosryhmien edustajat ovat tahoja, joihin projekti vai-
kuttaa, joko suoraan taikka välillisesti. Näiden tahojen edustajat ovat tiedottamisen pii-
rissä, joten säännöllisen tiedottamisen merkitys projektin etenemisestä tulee tässä yhtey-
dessä huomioida. (Kettunen 2009, 159-160.) 
 
Kaikilla projekteilla on asiakas. Projektin omistaja on yleensä myös projektin asettaja, 
vaikka toimisikin saman organisaation sisällä. Projektin käynnistysvaiheessa projektipäälli-
kön tuleekin huolehtia siitä, että projektilla on omistaja. Omistajan tehtävänä on asettaa 
projektille tavoitteet ja määritellä sen eteneminen. Omistajan puutuessa, voi projekti aje-
lehtia ilman selkeästi asetettua päämäärää. (Kettunen 2009, 36.)     
 
Projektin lopputulokseen liittyvät päätökset tehdään jo määrittelyvaiheessa. Projekti voi 
käynnistyä muun muassa projektin tulevan johtajan ajatuksesta tai hankkeen tilaajan ide-
asta. Kummassakin edellä mainitussa tapauksessa on oleellista, että projektipäällikölle on 
muodostunut selkeä kuva siitä, mitä projektilta halutaan ja miksi. Jos projektista ei ole on-
nistuttu luomaan ennakolta riittävän selkeää kuvaa sille asetetuista tavoitteista, on toden-
näköisesti odotettavissa vaikeuksia. Määrittelyvaihe sisältää myös projektin osallisten ja 
heidän intressiensä kartoittamisen sekä projektin rajojen hahmottelun. Oleellista on tietää, 
millaisia tavoitteita projektiin sisältyy sekä myöskin se, mitä siihen ei sisälly. Suunnannäyt-
täjällä on keskeinen rooli projektiin liittyvässä visiointityössä. (Jalava & Virtanen 2000, 37.)          
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3.3.2 Taktinen taso 
Taktisella tasolla tehdään päätökset, jotka liittyvät projektin ajatukseen ja projektin kan-
nalta oleellisten avainhenkilöiden valintaan. Tässä yhteydessä laaditaan myös projektille 
budjetti ja käynnistetään suunnittelu. (Rissanen 2002, 73.) Projektiin liittyvien kustannus-
ten käsittely heti projektin suunnittelu ja määrittelyvaiheessa on tärkeää. Projektin kokoon, 
vaadittavien resurssien, aikataulutuksen sekä muihin projektiin liittyviin asioiden osalta 
tehtävät päätökset ovat merkityksellisiä, koska ne luovat raamit koko projektin kustannus-
rakenteen ja budjetin osalta. Merkittävä osa projektille myöhemmin määräytyvistä kustan-
nuksista perustuu päätöksiin, jotka on tehty projektin alkuvaiheessa. Mahdollisuus vaikut-
taa projektin aiheuttamin kustannuksiin laskee merkittävästi toteutuksen alussa. Tähän ai-
heutuu siitä, että projektista päätettäessä sitoudutaan tiettyihin raameihin sekä ennakolta 
suunniteltuihin toimintamalleihin. (Artto ym. 2006, 151.) 
 
Projektia johtaa sille erikseen asetettu projektipäällikkö, jonka tehtävänä on vastata pro-
jektille asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Projektipäällikkö toimii hankkeen operatii-
visena johtajana, joka voi tarvittaessa delegoida tehtäviä projektiin osallistuville henkilöille 
taika osaprojekteille. Kokonaisvastuu projektista on lopulta kuitenkin aina projektipäälli-
köllä. (Kettunen 2009, 157.) 
 
Projektin aikaisten resurssien hallinta on yksi perinteisimmistä projektityöhön liittyvistä 
haasteista. Projektin aikana voi esiintyä ongelmia jonkin resurssin saatavuuden taika käy-
tettävyyden osalta. Projekteissa keskusteluihin nousevat yleisimmin resurssit, jotka liitty-
vät projektin tekijöihin, osaamiseen, laitteistoon ja kalustoon sekä raaka-aineisiin. Useissa 
projekteissa kamppaillaan liian pienten tekijäresurssiin liittyvien ongelman kanssa, koska 
projekteihin ei välttämättä löydy riittävästi henkilöitä, joilla on projektin kannalta oikean-
tyyppistä osaamista. Tekijöitä voi olla vapaana, mutta heidän osaamisensa ei välttämättä 
sovellu kyseisen projektin vaatimiin tehtäviin. Organisaatiolla on käytössään yleensä vain 
rajallinen määrä projektin vaatimaa laitteistoa sekä kalustoa ja tämä saattaa aiheuttaa on-
gelmia niiden jakamisessa normaalin linjaorganisaation ja projektin välillä. Jos käytössä 
olevat resurssit ovat niukat ja niiden käyttö aiheuttaa erimielisyyksiä, joutuvat projektipääl-
likön neuvottelutaidot tiukoille. (Kettunen 2009, 162-163.) 
 
Pelkästään arvioitujen kokonaiskustannusten arviointi ei riitä projektin suorittamiseen. 
Kassavirran ja kustannusvalvonnan seuraamisen tueksi tarvitaan projektibudjetti, joka on 
sidottu määrättyyn aikaan. Projektille laaditun kustannusarvion ja budjetin välinen ero on, 
että kustannusarvio on luettelomainen laskelma kustannuksista, joka koostuu projektiin 
liittyvien töiden kustannuksista. Projektille laadittu budjetti on sen sijaan projektille laadittu 
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aikaan sidottu toimintasuunnitelma. Projektille laadittava budjetti edellyttää kuitenkin, että 
projektiin liittyvien tehtävien suoritusjärjestys on selvillä ja että projektiaikataulu on valmis. 
Projektin budjetti ei ole kuitenkaan sidottu kalenteriaikaan, vaan projektille laadittuun aika-
tauluun. Aikataulussa tapahtuvat muutokset on huomioitava projektin osalta laaditussa 
ajoitetussa budjetissa. Laaditussa projektibudjetissa kuvataan tyypillisesti vain projektista 
aiheutuvat menot. Projektiin liittyvät tulot voidaan selvittää erillisessä rahoitusbudjetissa tai 
kassavirtakaaviossa, jossa on esitettynä sekä tulot että menot ja näistä laskettu erotus, 
joka on yhtä kuin projektin kassavirta. Eri projekteille laadittuja budjetteja voidaan hyödyn-
tää organisaation laatiman vuosibudjetin perustana, kun projektibudjetti laaditaan tyypilli-
sesti kalenterivuosipohjalle ja kustannukset eritellään kuukausitasolle. (Pelin 2008, 175.)                 
          
3.3.3 Operatiivinen taso 
Operatiivisen johtamiseen projektityössä sisältyy yleensä projektin päivittäinen johtami-
nen, seuranta ja verkostoituminen ja yhteistyö. (Rissanen 2002, 73.) Päivittäiseen johtami-
seen liittyvän vastuun tulee olla projektipäälliköllä. Projektipäällikön tulee pitää tästä tehtä-
västä kiinni, vaikka osa tehtävistä tulee delegoida muiden hoidettavaksi. Projektipäällikön 
tulee kuitenkin olla selvillä jokaisen tekemänsä päätöksen yhteydessä siitä, mitkä ovat 
päätöksenteon eri vaihtoehdot ja miten eri vaihtoehdot tulevat vaikuttamaan projektin ete-
nemiseen ja lopputulokseen. Ongelmallisissa tilanteissa projektipäällikön tulisi aina kes-
kustella projektiryhmän kanssa ja kysyä neuvoa kokeneilta kollegoilta tai omalta verkos-
tolta. Jos kyseessä on päätöstilanne, jolla on huomattavasti merkitystä koko projektille, tu-
lee projektille asetettu ohjausryhmä kutsua koolle. Tämä on erityisen tärkeää tilanteissa, 
jossa projektin aikataulu, lopputulos tai projektille aiemmin laadittu budjetti muuttuvat 
oleellisesti tehtävien päätösten johdosta. (Kettunen 2009, 157.) 
 
Kokonaisuuden hallinnalla tarkoitetaan projektin johtamisen ja sen eri osa-alueiden integ-
roivia toimia, joiden avulla projektille asetetut tavoitteet saavutetaan asetettujen tavoittei-
den mukaisesti. Projektin alussa keskitytään projektisuunnitelman toteutuskelpoisuuden 
valmisteluun ja projektin suunnitteluun. Tässä yhteydessä voidaan hyödyntää työkaluina 
projektikuvausta-, esitystä ja -suunnitelmaa. Toteutus- ja ohjausvaiheessa kokonaisuuden 
hallinta on eri osien ja tietoalueiden mukaisten johtamistoimien analyysi kokonaisuudesta 
ja näiden tasapainottaminen. Sopivina työkaluina tässä toimivat projektisuunnitelman li-
säksi raportoinnin ja muutosten hallinnan menetelmät. Kokonaisuuden hallinta liittyy eten-
kin projektille asetetun projektipäällikön toimenkuvaan, jolloin voidaan varmistua siitä, että 
projektin aikana toteutetaan oikeita asioita. (Artto 2006, 101.) 
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Projektipäällikön tulisi kyetä mittaamaan projektin tila. Mittaamisen apuna käytetään tiet-
tyjä muuttujia, joita on pystyttävä mittaamaan, ja siten verrattava projektin saavuttamia tu-
loksia asetettuja tavoitteita vasten. Mitä ei voi mitata ei voi myöskään kontrolloida. Projek-
tin sisältämät tärkeät ohjaukseen liittyvät muuttujat ovat ajan seuranta, kustannusten seu-
ranta, laajuuden sekä laadun seuranta. Projektin vaatima ohjaus ei ole pelkästään kovaa 
faktaa. Myös pehmeät tekijät tulee huomioida. (Karlsson & Marttala. 2001, 89-90.)   
 
Projektin liittyvien eri sidosryhmien intressit ovat monella tavoin sidoksissa toinen toi-
seensa. Projektin kannalta sidosryhmä voi muodosta muun muassa alihankkijoista, asiak-
kaista, projektin asettajasta, edunsaajista, yhteiskuntasuhteista sekä mahdollisista erikois-
palveluista. Tänä päivänä tietoliikenne, logistiikka ja työnjako mahdollistavat läheisen yh-
teistyön eri sidosryhmien kesken, joten voidaan perustellusti puhua verkostoitumisesta. 
Projektien osalta verkostoitumisen ongelmaksi on kuitenkin tunnistettu projektien suhteelli-
sen lyhyt kesto. Tämä on käytännössä johtanut siihen, että projektiin liittyvät avainhenki-
löt, projektipäällikkö, projektisihteeri ja projektin erikoisasiantuntijat tuovat omat verkos-
tonsa projektityöhön tullessaan. Projektin päätyttyä kyseinen verkosto luonnollisesti lopet-
taa toimintansa, mutta projektin jäsenet jatkavat uusissa tehtävissä, mutta suurelta osin 
entisissä verkostoissaan. (Rissanen 2002, 160-161.) 
 
Määrätietoisen ja systemaattisen verkostoitumisen avulla projektin on mahdollista saavut-
taa etuja. Tämän edellytyksenä kuitenkin on, että projektin toimintaperiaatteet ovat hyvin 
selvillä. Onnistuneen verkostoitumisen avulla projektin on mahdollista saavuttaa hyötyjä 
muun muassa oppivan projektikulttuurin edistämisestä, koko henkilöstön saamisena mu-
kaan aktiiviseen kehittämiseen, omien voimavarojen kehittämiseen projektin ydinalueilla, 
uuden tiedonsaannin mahdollisuus verkostosta sekä koko projektin profiilin nostaminen 
verkoston avulla. Verkostot voivat myös aiheuttaa haittoja projektille. Tällaisia haittoja voi 
aiheutua esimerkiksi siitä, että projektille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen vaikeu-
tuu, koska aktiivinen verkostotoiminta vie liaksi avainhenkilöiden aikaa ja energiaa. Vai-
keuksia voi aiheutua myös siitä, että oman erityisosaamisen kehitys vaarantuu. (Rissanen 
2002, 161.)                    
 
3.4 Strategian ja projektien kytkentä 
Projekteilla on keskeinen rooli organisaation strategian toteuttamisessa ja kehittämisessä. 
Tästä syystä projektisalkunhallinnan tavoite on ylläpitää yhteyttä organisaation strategian 
ja projektitoiminnan kesken. Ylläpidettäessä yhteyttä organisaation strategian ja projekti-
salkun välillä, tulee huomio kiinnittää kahteen erilliseen seikkaan. Ensimmäiseksi tule var-
mistua siitä, että projektit vievät kohti organisaation asettamia strategisia tavoitteitta. 
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Toiseksi on pysyttävä ajan tasalla siitä, että projekteissa huomioidaan liiketoiminnalle ase-
tetut tavoitteet oikeassa suhteessa. Edellisten lisäksi tulee vielä huomioida se, että projek-
tit saattavat uudistaa nykyistä strategiaa. (Lehtonen ym. 2006, 13.)  
 
Projektit toteuttavat organisaation liiketoiminta-ajatusta. Päätös kehitysprojektien valin-
nasta on keskeinen osa strategiaa. Toimitusprojektin epäonnistuessa koetaan kertamene-
tys. Kehitysprojektin osalta vaikutukset voivat olla organisaatiolle hankalia, joissain ta-
pauksissa jopa tuhoisia. Kehityshankkeissa on tunnistettava organisaation sidosryhmien 
tarpeet sekä tunnistettava omat vahvuudet muihin toimijoihin nähden. (Pelin 2008, 47.)  
 
Projekteihin liittyvällä toiminnalla tulee olla yhteys organisaation strategian toteuttamiseen. 
Tämä voi muun muassa merkitä sitä, että projektin toteutuksen yhteydessä nostetaan 
esille tiettyjä organisaation strategian kannalta oleellisia seikkoja eikä vain varsinaisen 
projektin toteutukseen liittyviä asioita. Tällöin varsinainen projekti tukee osaltaan organi-
saation strategisten tavoitteiden saavuttamista. Yhteys organisaation strategiaan saattaa 
lisäksi merkitä sitä, että projekteja ja projekti-ideoita priorisoidaan organisaation strategis-
ten tavoitteiden mukaisesti. (Artto ym. 2006, 18.)  
 
Projektien johtaminen projektisalkkuna edellyttää, että organisaation projektinhallinta on 
riittävän laadukasta, jotta projekteille asetetut strategiset tavoitteet saavutetaan. Salkun-
hallinnan tehtävänä on puolestaan varmistaa, että projektinhallinnalle asetetut tavoitteet 
ovat organisaation strategian kannalta valittu oikein, ja että niiden rahallinen, henkilö ja 
muiden resurssien edellyttämä panostus vastaa sovittua. (Lehtonen ym. 2006, 22.)   
 
3.5 Mitä on hankinta? 
Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, että kaikkien vaadittavien tuot-
teiden ja palveluiden saatavuus varmistetaan parhaalla mahdollisella tavalla. Yrityksen toi-
mintojen ylläpitäminen, kehittäminen ja johtaminen edellyttävät näiden tuotteiden ja palve-
luiden ylläpitämistä. Hankintatoiminnalla viitataan organisaation tukitoimintaan, joka 
omalta osaltaan varmistaa sen, että organisaation ydintoiminnot toimivat häiriöittä. (Niemi-
nen 2016, 10.)   
 
Richard Lammin (1993) nosti esille hankinnan organisatorista roolia ulkoisten resurssien 
hallinnassa. Hänen mukaansa hankinta on muuttumassa strategiseksi prosessiksi, jonka 
ensisijainen tehtävä on huolehtia siitä, että organisaatiolla on kulloinkin käytössään vaadit-
tavat ulkoiset resurssit. (Iloranta ym. 2015, 52.)  
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Organisaation tekemien hankintojen tehtävänä on organisaation liiketoiminnan edistämi-
nen eli suorituskyvyn parantaminen. Organisaation hankintojen tehtävänä on varmistaa 
oikea-aikainen ja häiriötön materiaalien ja palveluiden saatavuus. Hankinnan tulee valvoa 
ja minimoida hankinnoista aiheutuvat kustannukset, sekä suorat että välilliset. (Nieminen 
2016, 18.)  
 
3.6 Salkunhallinta 
Projektisalkun hyödyntäminen johtamisen tukena on kasvussa. Projektisalkun tarkoituk-
sena on tuoda johdonmukaisuutta johtamiseen ja päätöksentekoon sekä lisätä läpinäky-
vyyttä ja tehokkuutta. Projektisalkunhallinta on toimintamalli, jonka tarkoituksena on vä-
hentää johtamiseen liittyviä ongelmia. Parhaimmillaan portfolionhallinta mahdollistaa toi-
minnan, jonka avulla on mahdollista tehostaa valmistelua, päätöksentekoa ja toteutusta. 
Portfolionhallinta muodostuu tiedosta, prosesseista ja rooleista. Portfolionhallinta on mää-
rämuotoinen menetelmä kuvata resursseja ja hankkeita, joiden avulla organisaatio toteut-
taa strategiaansa. (Thinking Portfolio 2015.)   
 
Projektisalkunhallinta liittyy yhä useammin osaksi organisaation johtamisjärjestelmää. 
TTK:n (Tekninen korkeakoulu) toteuttaman tutkimuksen avulla selvitettiin kotimaisten yri-
tysten projektijohtamisen tasoa. Toteutetun tutkimuksen yhteydessä pyrittiin lisäksi selvit-
tämään, mitkä projektisalkunhallinnan käytännöt ovat käytössä edistyksellisimmissä koti-
maisissa yrityksissä. Tutkimus toteutettiin mittaamalla projektisalkun johtamista viiden me-
nestysmittain avulla: (Lehtonen ym. 2006, 180.) 
 
1. Saavutetaanko portfoliokokonaisuudella optimaalinen säästö tai tuotto? 
2. Ovatko projektien tavoitteet yrityksen strategian mukaisia? 
3. Miten hyvin portfoliokokonaisuus toteuttaa yrityksen strategiaa? 
4. Vastaako resurssien allokointi projekteille strategian suuntalinjoja? 
5. Onko portfoliokokonaisuuden muodostama ajallinen kuormitus tasainen? 
 
Ensimmäisen mittarin avulla selvitettiin projektisalkku kokonaisuuden avulla saavutettavan 
säästön tai tuoton yhteyttä portfolion arvon maksimointiin. Toisen mittarin yhteydessä sel-
vitettiin, miten tehokkaasti projektijoukko toteuttaa organisaation strategiaa. Kolmas mittari 
liittyi strategian ja projektien muodostamaan yhteyteen. Neljännen mittarin yhteydessä sel-
vitettiin strategian ja projektien yhdistämistä ja projektikokonaisuuden tasapainoa strate-
gisten painopisteiden näkökulmasta. Viimeisen mittarin avulla selvitettiin projektijoukon ta-
sapainottamista ajan suhteen, ts. miten projektien aiheuttama kuormitus organisaatiolle 
jakaantuu ajan suhteen. (Lehtonen ym. 2006, 180-181.)     
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Toteutetun tutkimuksen menestysmittarien perusteella valtaosassa tutkimukseen osallistu-
neista kotimaisia yrityksiä koettiin, että projektien ja strategian yhteys on melko vahva. 
Projektien tavoitteiden strategianmukaisuus ja resurssien allokointi strategisten suuntavii-
vojen perusteella koettiin annettujen vastausten perusteella melko hyväksi. Projektisalkun 
tuomien säästöjen tai tuottojen osalta, tutkimuksen tulosten perusteella, tavoitteet toteutui-
vat hieman harvempien yritysten osalta. Heikoimmin yrityksissä koettiin onnistuneen pro-
jektien aiheuttaman resurssikuorman jakautumisessa ajan suhteen. (Lehtonen ym. 2006, 
181.) 
      
3.6.1 Projektisalkku ja salkunhallinnan tavoitteet 
Salkunhallinnassa mietitään, mihin projekteihin kannattaa ryhtyä, mitkä projektit tulisi jät-
tää toteuttamatta ja mitä ovat ne tavat, joilla käytössä olevat resurssit tulisi jakaa eri pro-
jektien kesken. Samassa yhteydessä tulee selvittää, mikä on käytännössä mahdollista ja 
tarpeellista teknisestä ja kaupallisesta näkökulmasta sekä projektinhallinnan perspektiivis-
täkin. Keskeisessä asemassa on siis projekteihin liittyvä valinta ja tähän liittyvä priorisointi. 
Päätöstenteon yhteydessä on tärkeää kyetä tekemään päätös myös niistä projekteista, 
joita ei tulla toteuttamaan. Liiketoiminnallisten hyötyjen kannalta voi joskus olla oleellisem-
paa päättää siitä, mitä ei tulla toteuttamaan, kuin tehdä päätös siitä, mitä tullaan toteutta-
maan. Projektien muodostamaa kokonaisuutta tarkasteltaessa projektien hylkäämisen tai 
keskeytyksen perusteena ei välttämättä ole se, että projekti olisi huono, vaan se, että pro-
jekti ei välttämättä enää sovi projektisalkun muodostamaan kokonaisuuteen. (Artto ym. 
2006, 392.) 
 
Yksityisen- ja julkisen sektorin tarpeet projektisalkunhallinnalle ovat hyvin saman tyyppi-
set. Julkisellakin sektorilla on tarve tehostaa käytössä olevien resurssien käyttöä, tarve 
saada entistä selkeämpi kokonaiskuva kehitystoiminnasta ja sitoa projektityö paremmin 
määriteltyyn strategiaan. Kehitystoiminnan tulostavoitteena ei välttämättä ole maksimaali-
nen tuotto vaan ennemminkin mahdollisimman suuret säästöt. Keinot näiden tavoitteiden 
saavuttamiseksi ovat samat kuin yksityiselläkin sektorilla. Projektisalkunhallinnan osalta 
toimintatavat ovat tältä osin vastaavia. Julkisen sektorin osalta projektisalkunhallinnassa 
projekti-ideoiden arvioinnilla ja valintapäätöksillä saattaa kuitenkin olla pienempi rooli kuin 
yksityisellä sektorilla. Tämä johtuu tyypillisesti siitä, että projekteilla saattaa olla useita ra-
hoittajatahoja, joista osa voi olla ulkoisia. Esimerkkinä tästä voisi olla Euroopan Unioni, 
jonka kautta on mahdollista hakea koko- tai osarahoitusta erityyppisille kehityshankkeille. 
(Lehtonen ym. 2006, 124.) 
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Projektisalkkua analysoimalla voidaan tarkastella, missä ryhmissä resurssien osalta on yli- 
tai alikuormitusta ja vaaditaanko joillain osa-alueella osaamisen vahvistamista, mitä suu-
ren riskin projekteja salkkuun sisällytetään, kuinka saadaan resursoitua mahdolliset uudet 
projektit, onko käynnissä liian suuri määrä projekteja, miten ehdotukset tulee priorisoida 
verrattuna käytettävissä olevaan budjettiin. Projekteihin liittyvät päätökset tulisi tehdä ko-
konaisuutta tarkastellen, eikä yksittäinen projekti kerrallaan. Projektisalkun ohjaamiseen 
liittyy raportointi ja päätöksenteko. Yksittäisellä projektilla on oma ohjausryhmä, joka tekee 
keskeiset projektiin liittyvät päätökset. Osa tehtävistä päätöksistä saattavat sivuta myös 
toisia projekteja. Tämän tyyppisiä päätöksiä ovat esimerkiksi päätökset, jotka liittyvät kiis-
taan yhteisistä resursseista ja käytössä olevaan teknologiaan liittyvät erilaiset tavoitteet. 
(Pelin 2008, 374.) 
 
Projektisalkunhallinnan vaatimuksena on myös yksittäisen projektin osalta suunnittelu, 
projektin ohjaaminen ja laadukas toteutus. Projektisalkunhallinnan kolmas tavoite on tasa-
painoinen projektisalkku. Projektisalkun tulisi olla tasapainossa organisaatiolle tärkeiden 
ominaisuuksien suhteen, tässä ei siis riitä se, että toteutettaviksi valitaan strategian mu-
kaiset projektit, joiden osalta odotetaan suurta tuottoa. Samanaikaisesti voi olla käynnissä 
vain sellainen määrä projekteja, jotka on mahdollista toteuttaa käytettävissä olevien re-
surssien puitteissa. Organisaatiot pyrkivät lisäämään projektisalkun tasapainoa siten, että 
käynnissä on samanaikaisesti sekä pitkäaikaisia suuren riskin projekteja sekä lyhytaikai-
sia pieniriskisiä hankkeita. Salkkua voidaan tasapainottaa myöskin muun muassa valitta-
van projektityypin, markkinoiden, teknologioiden ja tuotelinjojen kesken. Muita tasapainot-
tavia ominaisuuksia voivat olla projektin vaatimat resurssit ja onnistumisen todennäköi-
syys. (Lehtonen ym. 13-14.)             
 
3.6.2 Projektisalkun muodostaminen 
Projektisalkku on pysyväluonteinen projektien muodostama joukko, joka elää ja muuttuu 
organisaation toiminnan mukana. Salkun kulloinkin sisältämistä projekteista voidaan joka 
hetki muodostaa läpileikkauksenomainen kokonaiskuva. (Artto ym. 2006. 390.) 
 
Arvioitaessa organisaation projektitoimintaa strategisesta näkökulmasta, ei riitä, että var-
mistetaan projektien tehokas toteutus ja strategiaan sopivien projektien valinta. Projektien 
muodostamaa joukkoa tulisikin tästä syystä tarkastella kokonaisuutena, jotta kyetään arvi-
oimaan, kuinka tehokkaasti tämänhetkinen projektijoukko toteuttaa strategiaa ja miten 
projektijoukkoa tulisi tulevaisuudessa kehittää. Työkaluna tässä toimii projektisalkunhal-
linta, jonka avulla voidaan yhdistää strategiatyö ja projektitoiminnan ts. kehitettyjen strate-
gioiden käytännön totutus. (Lehtonen ym. 2006, 79.) 
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Virtanen (2009) on kuvannut teoksessaan projektisalkun kokoamisen keskeiset periaat-
teet.  
 
 Projektisalkun valintaan ja toteutukseen liittyvien toimenpiteiden pitää liittyä 
projektisalkun arvon maksimointiin. Tällä viitataan siihen, että koko projekti-
salkku tulee virittää toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla organisaatioin 
strategian toteuttamisen kannalta. Vaatimus strategian toteuttamisen kannalta 
merkitsee myöskin sitä, että projektisalkkuun valittavat projektit käyvät läpi tiu-
kan seulan, jotta voidaan varmistua siitä, että valittava hanke todella liittyy or-
ganisaation strategiaan. 
 Projektisalkun tulee olla tasapainoinen. Tasapainoisuudella viitataan projekti-
salkun osalta moniin eri elementteihin, kuten esimerkiksi projektien volyymei-
hin, riskipitoisuuteen ja projektityyppeihin. Kiinnittämällä huomiota projektisal-
kun sisältämien hankkeiden kokoon, on mahdollista hajauttaa koko projektisal-
kuun liittyviä riskejä. Huomio tulee myöskin kiinnittää riskien tasapainoon. Pro-
jektisalkkua on myös mahdollista tasapainottaa salkkuun sisällytettävien hank-
keiden avulla siten, että salkkuun valitaan erityyppisiä hankkeita. 
 Projektisalkun pitää olla yhdenmukainen organisaation strategian kanssa. Vaa-
timus saattaa kuulostaa itsestään selvältä, mutta tilanne ei kuitenkaan ole aina 
näin. Tämä vaatimus edellyttää, että organisaation laatima strategia on ymmär-
rettävästi jäsennelty ja mietitty. Tämä puolestaan edellyttää sitä, että strategi-
set tavoitteet ovat yksilöity riittävän selvästi, jotta salkkuun valittavat hankkeet 
voidaan liittää niihin. Konkreettisesti tämä tarkoittaa sitä, että yksittäisen hank-
keen osalta tavoite tulee kirjata auki, jotta määrittelytä käy selkeästi esille kyt-
kentä tiettyyn strategiseen tavoitteeseen. 
 Johdon pitää valita projektisalkkuun sisällytettävät projektit. Yrityksen johto on 
määritellyt organisaatiolle strategian, joten siksi myös siksi on tärkeää, että 
johto valitsee salkun sisältämät hankkeet. Tämän on sen vuoksi tärkeää, koska 
yrityksen johto vastaa viime kädessä projektisalkun sisältämistä projekteista ja 
organisaation tuloksellisuudesta yrityksen omistajille. Tässä yhteydessä joh-
dolla viitataan organisaation johtoryhmään tai ylimpään johtoon. (Virtanen 
2009, 120-123.)  
 
Kuvioon 4 on kuvattu prosessi, jonka lopputuloksena syntyy projektisalkku ja sen myötä 
saavutetaan tulokset. Prosessin 1. vaiheessa käynnistetään projektisalkun kokoaminen 
reunaehtojen määrittelyllä. Tässä vaiheessa päätetään muun muassa projektisalkun koko, 
päätöksentekovaltuudet, salkun painotus esimerkiksi riskien näkökulmasta ja mitkä ovat 
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salkun vastuunjakoperiaatteet johtamisen osalta. Näihin päätöksiin vaikuttaa osaltaan 
myös organisaation koko ja toimiala. Vaihe 2. muodostuu projektisalkun rajauksesta. Ra-
jauksen avulla täsmennetään ensimmäisessä vaiheessa tehtyjä periaatteellisia ratkaisuja. 
Näistä kolme tärkeintä teemaa liittyvät riskienhallintaan, organisaatiotasoisiin projektinhal-
linnan ohjausvälineisiin ja projektityyppeihin. Käytännössä projektisalkun rajauksella tavoi-
tellaan yksittäiseen salkkuun sisällytettävän hankkeen valintakriteerejä. Tähän vaiheeseen 
sisältyy myös täsmennys siitä, miten riskit tullee määritellä koko salkun osalta. Käytän-
nössä tässä vaiheessa määritellään salkkutasoinen riskienhallintamatriisi. Matriisiin sisäl-
lytetään eri projektien riskityypit, täsmällinen kuvaus niistä, laaditaan kriteerit erityyppisten 
riskien vaikutusten arvioimiseksi ja luokitellaan todennäköisyys riskien toteutumiselle sekä 
tunnistetaan strategia projektisalkun sisältämien riskien poistamiselle. (Virtanen 2009, 
125.) 
 
 
 
Kuvio 4. Projektisalkun kokoamisen ja toteutuksen prosessi. 
 
Vaiheessa 3. toteutettavan projektien arvioinnin yhteydessä järjestetään projektisalkkuun 
ehdolla olevat hankkeen tärkeysjärjestykseen. Arvioinnissa on kyse etukäteisarvioinnista, 
jonka avulla arvioidaan projektien merkitys ja toteutusedellytykset ennen niiden toteutusta. 
Etukäteen tehtävä arviointi on projektin kannalta hyvin useissa tapauksissa tärkeä toimen-
pide, koska arvioinnin yhteydessä arvioidaan muun muassa projektille asetettujen tavoit-
teiden merkitystä sekä ehdotettujen toimenpiteiden ja ehdotettujen resurssien välistä suh-
detta. (Virtanen 2009, 128.) 
 
Projektien valinta muodostaa salkun kokoamisen 4. vaiheen. Tässä vaiheessa päätetään, 
mitkä hankkeet tullaan ottamaan osaksi projektisalkkua. Vaiheen aikana päätetään myös-
kin niiden hankkeiden osalta, joita ei tulla ottamaan osaksi projektisalkkua esimerkiksi sen 
vuoksi, että ne eivät liity suoraan organisaation strategiaan, sisältävät liikaa riskejä taikka 
Vaihe 1. 
Projektisalkun 
reunaehtojen määrittely
Vaihe 2.
Projektisalkun rajaus
Vaihe 3.
Projektien arviointi
Strategiasta johdetut
projektisalkun tavoittee
Vaihe 5. 
Projektisalkun
toimeenpano, seuranta ja 
kehittäminen
Vaihe 4.
Projektien valinta
 
  
 
 
 
  
23 
vaativat liikaa käytössä olevia resursseja. Projektien valinnan lisäksi koontivaiheessa ta-
sapainotetaan muodostettava projektisalkku. Valintavaiheeseen liittyy oleellisena osana 
viestintä. Projektisalkkuun tehtyjen valintojen osalta tulee viestiä oman organisaation li-
säksi myös, liikesalaisuudet huomioiden, asiakkaita ja muita sidosryhmiä. (Virtanen 2009, 
129.)  
 
Vaihe 5 muodostuu projektisalkun toimeenpanosta, seurannasta ja kehittämisestä. Tällä 
tarkoitetaan sitä, että salkkuun valitut projektit tullaan toteuttamaan. Salkun sisältämät 
projekti ovat tyypillisesti kestoltaan eripituisia. Osa projekteista saattaa olla hyvinkin lyhyt-
kestoisia, esimerkiksi muutaman kuukauden, kun taas osa saattaa olla kestoltaan useita-
kin vuosia. Projektisalkun hallinnan kannalta budjettivuosi on tyypillisesti yleisin seuranta-
jakso, mutta tämä vaihtelee organisaatiosta riippuen. Projektisalkun ohjaus on organisaa-
tion ylimmän johdon tehtävä, koska ohjaus perustuu systemaattiseen strategisten projek-
tien seurantaan. Ohjaus perustuu jatkuvan arvioinnin periaatteelle. Jatkuvassa arvioin-
nissa kiinnitetään huomiota siihen, missä määrin projektit ovat edenneet niille asetettujen 
tavoitteiden suhteessa. (Virtanen 2009, 130-131.) 
 
Arviointiin liittyvät kriteerit vaihtelevat jatkuvassa arvioinnissa sen mukaan, mistä projek-
tista milloinkin on kyse. Asiakasprojektiin liittyen johdon huomio saattaa kiinnittyä esimer-
kiksi asiakastyytyväisyyteen, kun taas sisäisen projektin osalta huomio voidaan kiinnittää 
toimintatapojen kehitykseen tai henkilöstön motivaatioon. Projektisalkun sisältämien pro-
jektien osalta seurantaa voidaan toteuttaa myöskin laatukatselmusten avulla. Laatukatsel-
muksen voi toteuttaa esimerkiksi siten, että kunkin projektin projektipäällikkö laatii sään-
nöllisin väliajoin raportin organisaation johdolle. Laatukatselmusten yhteydessä voidaan 
soveltaa, joko yhtenäistä raporttimallia tai vapaamuotoisempaa esitystapaa. Olennaista 
on, että katselmoinnin avulla saadaan käyttöön keinoja, joilla projekteja voidaan kehittää 
edelleen. Jatkuvan arvioinnin tarkoituksena on kehittää projektisalkkua. (Virtanen 2009, 
130-131.)     
 
3.6.3 Projektisalkun arvon todentaminen 
Projektisalkun johtamisen perusidea on se, että projektisalkun arvo saadaan maksimoitua. 
Organisaation tulee saada aikaiseksi maksimihyöty projektisalkun sisältämille projekteille. 
(Virtanen 2009, 131.)    
 
Arviointikriteerien määrittäminen on arvon todentamisen ensisijainen lähtökohta. Mikäli ar-
vioinnin lähtökohdaksi valitaan vaikuttavuus eli aikaan saatujen vaikutusten suhde yksittäi-
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selle projektille asetettuihin tavoitteisiin nähden, voidaan helpostikin olettaa, että on saa-
vutettu projektisalkun arvon ydin, koska vaikuttavuus projektin osalta on saatu selvitetyksi. 
Vaikka vaikuttavuus onkin yksi merkittävimmistä arviointikriteereistä, tulee sen rinnalla 
käyttää lisäksi muitakin arviointikriteereitä kuten tehokkuus (panos tuotos suhde), tuloksel-
lisuus (välittömät hyödyt) ja vaikutukset (aiotut ja ei-aiotut vaikutukset). Tuloksellisuudella 
tarkoitetaan tässä muun muassa asiakkaan kokemaa hyötyä projektin lopputuloksena. 
Vaikutukset ovat sananmukaisesti niitä vaikutuksia, joita projektin avulla on saavutettu. 
Olennaista vaikutusten mittaamisessa on aika. Tuotekehitysprojektiin liittyvien vaikutusten 
mittaaminen on yksinkertaisempaa kuin esimerkiksi organisaation sisäisen henkilöstön ke-
hittämiseen liittyvän projektin. (Virtanen 2009, 131-132.) 
 
Äärimmilleen yksinkertaistettuna projektisalkun arvon todentamisen toimeksiantaja toimii 
organisaation johto, jonka toimeksiannosta varsinaisen arvioinnin voi suorittaa kolme eri 
tahoa: johto itse, projekti itse tai jokin projektin ulkopuolinen taho. Oleellisinta projektisal-
kun arvioinnissa on kuitenkin se, että arvioinnin yhteydessä projektia tarkastellaan riittä-
västi eri näkökulmista ja se, että eri projektien arvioinnissa käytetään yhteneväisiä arvioin-
timenetelmiä. Ulkopuolisen tahon suorittaessa arvioinnin yhteydessä voidaan hyödyntää 
muun muassa johdon itse laatimia välineitä sekä projektin itse käyttämiä arviointimenetel-
miä. Ulkopuolisen tahon suorittaman arvion yhteydessä korostuu ulkopuolinen näkökulma, 
joka on käytettyjä välineistöä oleellisempaa. Julkisella sektorilla organisaation ulkopuoli-
sen tahon käyttö arvioinnissa on hyvin yleistä. (Virtanen 2009, 139.) 
 
Projektisalkun arvo pyritään maksimoimaan organisaation asettamien liiketoimintatavoit-
teiden suhteen. Arvoilla viitan tässä seikkoihin, jotka ovat merkityksellisiä kyseiselle orga-
nisaatiolle. Projektin tuottama taloudellinen kannattavuus määrätyllä aikavälillä on kenties 
tunnetuin arvonmaksimointikriteeri. Muita käytettyjä arviointitapoja ovat muun muassa tuo-
tot, joita projekti saa aikaiseksi tai sen tuomat kustannussäästöt ja kvalitatiiviset mittarit, 
kuten esimerkiksi projektin kautta avautuvat strategiset mahdollisuudet. Projekteilla on 
merkittävä vaikutus organisaation strategian toteuttaja ja uudistaja, joten salkunhallinnan 
tavoitteen tulisi olla linkki organisaation strategian ja projektitoiminnan välillä. Linkitettä-
essä organisaation strategiaa ja projektisalkkua tulee huomio kiinnittää kahteen seikkaan. 
Ensiksi on varmistuttava siitä, että valitut projektit vievät kohti asetettuja strategiasia ta-
voitteita. Toiseksi on valvottava, että projekteissa on huomioitu liiketoimintatavoitteiden 
painotus. Lisäksi tulee vielä muistaa, että projekteilla saattaa olla organisaation strategiaa 
uudista vaikutus. (Lehtonen ym. 2006, 13.)         
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3.6.4 Riskienhallinta 
Pelin (2008) on määritellyt projektiin liittyvän riskin seuraavasti: ”Mahdollinen negatiivinen 
poikkeama projektin tavoitteista”. Projektin puitteissa realisoitunut poikkeama ei ole riski, 
vaan ongelma, joka vaatii toimenpiteitä ja päätöksentekoa. (Pelin 2008, 222.)  
 
Projekteihin liittyvät riskit ovat erityyppisiä, ja tästä syystä niitä voidaan luokitella useilla eri 
tavoilla. Riskit voidaan luokitella muun muassa teknisten, aikataulullisten, taloudellisten, 
organisatoristen ja ulkopuolisten tahojen (esimerkiksi alihankkijat) liittyvien ominaisuuk-
sien perusteella. (Virtanen 2009, 125 sekä Pelin 2008, 222.) 
 
Projektiin liittyvien riskien analysointi ja käsittely ovat tärkeä osa projektityöskentelyä, 
mutta ei kuitenkaan projektin päätehtävä. Riskien analysointia voidaan lähestyä muun mu-
assa asettamalla projektiryhmä, mahdollisesti eri asiantuntijoita hyödyntäen, jonka tehtä-
väksi on asetettu riskianalyysin laatiminen. Analyysin onnistumisen edellytyksenä on, että 
riskianalyysiin perehtynyt henkilö on valmistellut tehtävän ennakolta. (Rissanen 2002, 
166.)      
    
Projektisuunnittelun liittyy oleellisena osana riskien ja mahdollisten ongelmien kartoitus. 
Riskien ja mahdollisten ongelmien kartoittamisen apuna voidaan hyödyntää aiempaa ko-
kemusta projektityöstä. Aiemmissa projekteissa realisoituneet riskit ja ongelmat esiintyvät 
todennäköisesti myös uusien vastaavien projektien puitteissa. Tähän vaikuttaa oleellisesti 
asenne. Projektissa oleviin riskeihin ja ongelmiin voidaan varautua jo ennakolta, varaa-
malla riittävästi aikaa potentiaalisten riskien ja ongelmien analysoimiseksi. Huolellisen 
analyysin avulla ei ole mahdollista poistaa kaikkia projektin mahdollisia riskejä tai ongel-
mia, mutta näitä esiintyy kuitenkin todennäköisesti aiempaa vähemmän. (Pelin 2008, 
221.)      
 
3.7 Projektisalkunhallinnan kehittäminen 
Projektisalkunhallinta kehittyy organisaatioissa tyypillisesti vaiheittain. Järjestelmällinen 
projektisalkunhallinnan käyttöönottoprosessi on muutos, jonka aikaiseksi saaminen vaatii 
resursseja ja pitkäjänteisyyttä. Salkunhallintaan liittyvä prosessi on yksi organisaatiossa 
oleva prosessi muiden prosessien joukossa. Salkunhallintaan liittyvät prosessit vaativat 
kehittämistä ja tyypillisesti niiden kehitys tapahtuu vaiheittain. (Lehtonen ym. 2006, 126.) 
 
Projektisalkunhallinnan kypsyystason selvittämisen apuna organisaatiot usein hyödyntä-
vät Software Engineering Instituten kehittämää CMM-mallia (Capability Maturity Model). 
Mallin avulla on mahdollista selvittää valitun prosessin kypsyys viisiportaisella asteikolla. 
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Mallin portaikkoa voidaan hyödyntää myös salkunhallinnan kehittämisessä. Portaikon as-
teikolla 1, salkunhallinnan tarpeellisuus on tunnistettu, mutta vakioituja prosesseja ei ole 
määritelty ja toiminta on tapauskohtaista. Portaikon 2 tasolla käytetty prosessi on kuvattu 
ja täten se on toistettavissa. Toimitaanko organisaatiossa prosessin määrittelemällä ta-
valla, ei kuitenkaan ole todennettavissa. Salkunhallinnan kypsyystasolla 3 organisaatiossa 
on yhteisesti sovitut projektisalkunhallinnan käytännöt eli esimerkiksi salkkutasolla seurat-
tavat asiat ovat päätetty ja minkä tyyppisiä salkunhallintaprosesseja hyödynnetään. Tällä 
tasolla organisaatiolla on dokumentoituna salkunhallintaprosessin ohjeet, ja prosessiin liit-
tyvät henkilöt ovat saaneet tarvittavaa koulutusta prosessin käyttöön liittyen. Tasolta puu-
tuu tyypillisesti kuitenkin mekanismit, joiden avulla voidaan varmistua, että kaikki todella 
tapahtuu prosessin mukaisesti. Neljännellä kypsyystasolla ”prosessi on hallittu”. Tämän 
tason saavuttaminen vaatii organisaatiolta aikaa. Edellisellä tasolla on jo saatettu määri-
tellä mittareita, joiden avulla prosessia on mahdollista seurata, mutta tähän liittyvän koke-
mustiedon kerryttäminen vaatii aikaa ennen kuin prosessia voidaan arvioida. Viides sal-
kunhallinnan kypsyystaso eli optimoitu prosessi on ihannetilanne, jota ei tyypillisesti voida 
saavuttaa, mutta jota kohti voidaan pyrkiä jatkuvan kehittämisen avulla. (Lehtonen ym. 
2006, 126-128.)    
 
Six Sigman laatimaa kirjallisuutta ja ohjeistusta voidaan hyödyntää salkunhallintaan liitty-
vien prosessin kehittämisen yhteydessä. Six Sigman laatimia käytäntöjä on hyödynnetty 
laajasti eri organisaatioissa. Laadittujen mallin periaatteet auttavat organisaatioita vähen-
tämään muuttujia, jotka voivat aiheuttaa häiriöitä prosessille, ja voivat täten parantaa or-
ganisaation tuottavuutta. Six Sigma noudattaa kahta erillistä mallia, joiden avulla organi-
saation asettamat tavoitteen on mahdollista saavuttaa. Hyödynnettävät mallit ovat DMAIC 
ja DMADV. DMAIC-mallia hyödyntää tapauksissa, kun tavoitteena on kehittää jo käytössä 
olevaa prosessia. DMADV-mallia hyödyntää uuden prosessin kehittämisen apuna. Kumpi-
kin malli perustuu jo aiemmin kehitettyyn PDCA-malliin, joka tunnetaan nimellä ”juoksu-
pyörä”. PDCA mallissa kehitys tapahtuu juoksupyörässä olevien suunnittele -tee – tarkista 
–toimi vaiheiden avulla. DMAIC-malli vastaavasti muodostuu viidestä eri vaiheesta, jotka 
ovat määrittele – mittaa – analysoi – paranna – kontrolloi. DMAIC-mallin suunnitteluvai-
heessa määritellään projektin ylätason tavoitteet ja prosessit niiden saavuttamiseksi. Mit-
taamisen määrittelyn yhteydessä päätetään, mitä mitataan ja miten tarvittavat tiedot koo-
taan. Analysointivaiheessa kerätty tieto analysoidaan, jotta voidaan määrittää prosessin 
syy-seuraussuhde. Tässä yhteydessä suoritettavan analyysin avulla tulisi nousta esille 
mahdollisen ongelman syy prosessissa. Paranna vaiheessa kerätty tieto on analysoitu ja 
toimenpiteet prosessin kehittämiseksi on laadittu. Kontrolli vaiheessa varmistetaan, että 
kaikki toimenpiteet prosessin kehittämiseksi on suoritettu. Kontrollin tulisi olla säännöllistä 
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ja jatkuvaa, jotta mahdolliset uudet häiriöt prosessissa saadaan havaittua. (Six Sigma 
2015.) 
  
DMADV-malli muodostuu myös viidestä erillisestä vaiheesta, jotka ovat määrittele – mittaa 
– analysoi – suunnittele – varmista. Määrittelyvaiheen yhteydessä projektille määritellään 
tavoitteet. Mittaamisvaiheen yhteydessä identifioidaan muun muassa projektin kannalta 
kriittiset laatuun, riskeihin ja asiakastyytyväisyyteen liittyvät näkökulmat. Analysointivai-
heen aikana analysoidaan kerätty tieto, jotta voidaan kehittää vaihtoehtoisia suunnitelmia 
sekä arvioida tehtyjä suunnitelmia. Suunnitteluvaiheessa laadittua prosessia optimoidaan, 
jotta se vastaisi asetettuja tavoitteita. Tämä koskee tehtyjen suunnitelmien ja muutosten 
todentamista. Varmista vaiheessa laadittuja suunnitelmia testataan ennen mallin varsi-
naista implementointia tuotantoon. (Six Sigma 2015.) 
                
3.8 Projektinhallinnan malli 
Projektitoiminnan kypsyystasosta sekä organisaatiossa vallitsevasta organisaatiokulttuu-
rista riippuu, kuinka yksityiskohtaista dokumentointia ja projektimallia organisaatiossa tar-
vitaan. Joissain organisaatioissa vaaditaan yksityiskohtaisempaa ohjeistusta, kun toisissa 
organisaatioissa riittää kevyemmällä ohjeistuksella ja yleisen tason linjauksilla. Kokeneet 
projektipäälliköt eivät välttämättä vaadi kovinkaan paljon tukea projektiensa toteuttami-
sessa. Yksittäisen projektin työtavoista riippumatta projektitoiminnan hallittavuuden ja pro-
jektisalkunhallinnan kannalta on kuitenkin merkityksellistä, että projektityöhön liittyen on 
sovittu määrätyt yhteiset käytännöt. Projektityöhön liittyviä pelisääntöjä vaaditaan ainakin 
niiltä osin, jolloin projektilla on vaikutusta muiden tahojen työhön ja projektikokonaisuu-
teen. (Lehtonen ym. 2006, 23.) 
 
Projektiorganisaatiolla tulisi olla käytössään yhteiset pelisäännöt ja projektiohjeistot. Pe-
rustyökalupakin tulisi olla muodostettuna keskitetysti sisältäen muun muassa valmiit doku-
menttirungot sekä raporttipohjat, jotka ovat mieluiten sähköisiä, jotta projektipäälliköllä ei 
kulu turhaan aikaa samojen asioiden tekemiseen. Projektikohtaisesti voidaan sallia poik-
keuksia, silloin kun siihen on riittävät perusteet. (Pelin 2009, 29.) 
 
Kirjallista ohjeistusta tarvitaan, jotta organisaation koko henkilöstö osaa toimia oikealla ta-
valla. Koulutuksessa aiemmin saadut opit unohtuvat ja henkilöstön vaihtuessa virheelliset 
menetelmät lisääntyvät. Kehitetyn projektiohjausjärjestelmän toimivuutta voidaan pitää yllä 
laaditun ohjeiston jatkuvalla ylläpidolla ja tähän liittyvällä tiedottamisella muuttuneista käy-
tännöistä. (Pelin 2009, 44.) 
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Valmis projektinhallinnan malli soveltuu vain harvoin sellaisenaan organisaatioiden tarpei-
siin, koska useimmissa tapauksissa organisaatio tarvitsee itselleen sopivaksi muotoillun 
projektinhallintamallin. Tästä johtuen monet organisaatiot ovat luoneet oman projektinhal-
lintamallinsa, joka soveltuu organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin. Laadittu projekti-
malli konkretisoituu tyypillisesti opaskirjan muodossa, organisaation laatimana projektikä-
sikirjana, jonka perusteella organisaation asettamia projekteja on mahdollista toteuttaa. 
Laadittuun projektimalliin voidaan sisällyttää tarvittaessa myös muuta projektin läpivie-
miseksi tarvittavaa tukea, kuten esimerkiksi projektisuunnitelman, projektin etenemisra-
porttien ja loppuraporttien dokumenttipohjia. Organisaation projektinhallintatapa luo perus-
tan projektisalkunhallinnan kehitykselle. Projektisalkunhallinnan käytännöt voidaan sisäl-
lyttää osaksi laadittavaa projektikäsikirjaa. Yksittäisen projektin ja projektijoukon välistä lii-
tyntää voidaan käsitellä laaditun projektikäsikirjan yhteydessä. Tässä yhteydessä voidaan 
esittää esimerkiksi ne käytännöt, joiden avulla yksittäiseen projektiin liittyvää informaatiota 
tulee välittää projektisalkun tasolle ja mikä on tässä sovellettava prosessi. (Lehtonen ym. 
2006, 23-24.)          
 
3.9 Projektinhallinnan ohjelmistot ja työkalut 
Organisaatiot ovat kehittäneet omia projektihallinnan käytäntöjään, jotka koostuvat työväli-
neistä sekä projektien yhteydessä käytettävästä dokumentaatiosta. Projektienhallintaan 
sisältyy kaavioita, esitystapoja, työvälineitä ja dokumenttipohjia, joiden avulla projektiin 
etenemistä pyritään tukemaan. Projektinhallinnan työvälineinä voidaan käyttää muun mu-
assa lomakkeita, ohjeita, tarkistuslistoja tai hyödyntää valmiita pohjia suunnittelun ja seu-
rannan teknikkoista. Projektinhallinnassa käytettävät työvälineet ovat useimmiten toteu-
tettu tietoteknistä järjestelmää hyödyntäen. Yleisten toimisto-ohjelmistojen lisäksi projek-
tinhallintaa varten on kehitetty omia ohjelmistoja. Analysoitaessa projektien elinkaaria laa-
jemmin osana organisaation toimintaa, voidaan tässä yhteydessä hyödyntää esimerkiksi 
talouden, resurssien-, ja asiakashallintaan tarkoitettuja sovelluksia. (Artto ym. 2006, 40-
41.) 
 
Tietojärjestelmät ovat projektitoiminnan nopeimmin kehittyvä osa-alue. Tähän on vaikutta-
nut osaltaan se, että organisaatioiden käyttämien tietojärjestelmien kehitys on nykypäi-
vänä voimakasta. Ohjelmistojen kehitys on lisäksi painottunut valmisohjelmistoihin, jonka 
seurauksena räätälöityjen ohjelmistojen määrä on vähentynyt. Valmisohjelmistojen hyö-
dyntämisen seurauksena jatkuvan ylläpidon tarve, esimerkiksi käyttöjärjestelmän version 
muuttuessa on vähentynyt. (Pelin 2008, 319.)  
 
  
29 
Projektinhallinnassa käytetty tietojärjestelmä liittyy aina myös muihin yrityksen käyttämiin 
sovelluksiin. Liityntä organisaation käyttämiin muihin tietojärjestelmiin synnyttää tarpeen 
siirtää dataa sovellusten välillä. Kaksinkertaisten järjestelmien toteuttaminen ei ole harvi-
naista tai se, että dataa saatetaan joutua siirtämään manuaalisesti järjestelmästä toiseen. 
Projekteissa hyödynnettävien sovellusten tulee ennustaa projektin kehitystä, kun taas ta-
loushallinnon käyttämien järjestelmien tulee tuoda esille projektissa jo tapahtuneita asi-
oita. (Pelin 2008, 322.)  
 
Organisaation keskeiseksi tehtäväksi on muodostunut liittymien tekeminen eri järjestel-
mien välillä. Organisaatiolla on tyypillisesti käytössään monia eri sovelluksia, joiden välille 
vaaditaan tiedonsiirtoa. Usein yrityksellä on käytössään taloushallintoon tai työtuntienseu-
rantaan liittyvä ohjelmisto, sekä joukko muihin käyttötarkoituksiin soveltuvia sovelluksia, 
joiden välille tiedonsiirtoa vaaditaan. Nykyisin käytettävät projektinhallintaohjelmat kykene-
vät siirtämään entistä tehokkaammin dataa toisiin ohjelmiin tai tietokantoihin. Näin projek-
tinhallintaohjelma voi toimia yhtenä osana projektinhallinnan kokonaisinformaatiojärjestel-
mää, joka kattaa vaadittavat osa-alueet. (Pelin 2008, 320-325.)  
 
Organisaation käyttämästä prosessista riippumatta, projektisalkunhallinta vaatii tuekseen 
tukitoimia, joiden avulla voidaan varmistaa tehokas ja häiriötön projektisalkunhallinta. Täl-
laisena tukitoimintona voi toimia muun muassa tietoteknisen järjestelmän hyödyntäminen 
osana salkunhallintaa. Ennen tietojärjestelmän hankkimista, organisaatiolla tulisi kuitenkin 
olla määriteltynä salkunhallinnan prosessit ja toimintatavat, koska tietojärjestelmän avulla 
tätä puutetta ei voi korjata. Projektisalkun hallintaa tukevan ohjelmiston tarkoituksena on 
toimia ennen kaikkea päätöksenteon tukena, ei päätöksentekoautomaattina. (Lehtonen 
ym. 2006, 115.)  
 
3.10 Projektisalkun johtamisen toteutuminen kohdeorganisaatiossa 
Kohdeorganisaatiossa projektisalkun johtaminen jakaantuu kolmelle tasolle: salkunhallin-
nan-, projektinjohtamisen- ja projektityön toteutuksen tasoille. Kohdeorganisaation osalta 
projektisalkun hallinnassa voidaan puhua laajennetusta projektiprosessista, koska projek-
tisalkkuun sisältyvien investointihankkeiden päätösketjuun kuuluu varsinaisen projektivai-
heen lisäksi suunnitteluvaihe ja projektin päätyttyä toteutettava projektin jälkivaihe. Alla 
olevaan kuvioon 5 on kuvattu kohdeorganisaation investointihankkeisiin liittyvät salkunhal-
linnan tasot ja päätöspisteet.   
 
Laajennettu projektiprosessi muodostuu toteutusvaiheen lisäksi myös ennen varsinaisen 
projektin aloittamista edeltävästä suunnitteluvaiheesta (esivaihe) ja projektin päättymisen 
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jälkeisistä vaiheista, kuten jälkiarvioinnista. Tässä tapauksessa prosessi siis kattaa mah-
dollisuuden taikka tarpeen määrittelyn aina siihen asti, jossa projekti ei enää kuluta orga-
nisaation resursseja ja projektiin liittyvä menestys voidaan analysoida. (Lehtonen ym. 
2006, 25.)       
 
 
Kuva 5. Hankkeisiin liittyvät salkunhallinnan tasot ja vaiheet. 
 
Kantaverkon kehittämisen perustan muodostavat kantaverkkoyhtiön velvollisuudet ja ole-
massa oleva verkko. Kantaverkon kehittämiseen liittyvät periaatteet on määritelty verkon 
kehittämisen ja kunnonhallinnan periaatteissa. Kehittämisen keskeiset tavoitteet muodos-
tuvat kolmesta periaatteesta – siirtokapasiteetti riittää asiakkaiden ja yhteiskunnan tarpei-
siin – toiminta on kustannustehokasta – laatu on oikein mitoitettu. (Fingrid 2015, 23.)  
 
3.10.1 Salkunhallinnan taso 
Projektitarve (päätöspiste P0) voi muodostua asiakkailta tulevista tarpeista, Itämeren alu-
een ja Pohjoismaisten sähkömarkkinoiden toimivuuden edistämistarpeesta, kantaverkon 
käyttövarmuuden säilyttämisestä, paremman kustannustehokkuuden saavuttamisesta tai 
verkon ikääntymisen hallinnasta. Salkunhallinnan tasolla päätöksen hankkeen liittämi-
sestä osaksi kehittämissuunnitelmaa tekee kohdeorganisaation kantaverkkoryhmä (KVR). 
Kantaverkkoryhmä tarkastelee kehittämissuunnitelmaan kokouksissaan noin 2-4 kertaa 
vuodessa ja tekee suunnitelmaan tarvittaessa muutoksia. Kehittämissuunnitelmaan tehtä-
vät muutokset voivat johtua muun muassa käytössä olevien resurssien saatavuudesta. 
Päätöksen projektitarpeen siirtämisestä valmisteluvaiheeseen (päätöspiste P1) tekee koh-
deorganisaation kantaverkkoryhmä (KVR). 
 
Kohdeorganisaation kantaverkkoryhmän (KVR) päätehtävä muodostuu kantaverkon kehit-
tämiseen liittyvän prosessin johtamisesta sekä ohjaamisesta. Kantaverkkoryhmässä on 
edustettuna kohdeorganisaation ylintä johtoa sekä verkon rakentamiseen ja suunniteluun 
Salkunhallinnan taso
Projektinjohtamisen taso
Projektityön toteutuksen taso
Projekti-
tarve 
P0
Valmistelu-
vaihe 
P1-P2
Suunnittelu-
vaihe 
P3-P6
P7-P8
P9-P11
Lopetus-
vaihe
P12-P15
Hyötyjen-
arviointi
Jälki-
arviointi
Projektiraportointi
Toteutusvaihe
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osallistuvia henkilöitä. Kantaverkkoryhmän jäsenet nimittää kohdeorganisaation johto-
ryhmä.  
 
Projektiin liittyvän maankäytön valmisteluvaihe toteutetaan päätöspisteiden P1 ja P2 ai-
kana. P1-vaiheessa laaditaan alustava suunnitelma hankkeeseen liittyvästä maankäyttö-
tarpeista ja tehdään päätös tonttiin liittyvän hankinnan valmistelun käynnistämisestä. P2-
vaiheessa tehdään päätös hankittavan tontin laajuudesta ja päätetään tonttiin liittyvän 
hankinnan käynnistämisestä. Varsinaista hankintaa ei kuitenkaan toteuteta ennen kuin 
suunnitellulla hankkeella on hyväksytty investointipäätös, joka tehdään päätöspisteen P8 
yhteydessä. Päätöksen hankkeen etenemisestä suunnitteluvaiheeseen (päätöspisteet P3-
P6) tehdään KVR päätöksellä.  
 
Projektin suunnitteluvaihe muodostuu päätöspisteistä P3-P6. Päätöspisteen P3 aikana 
käynnistetään vähintään 220 kilovoltin voimajohtohankkeisiin, joissa johdon pituus ylittää 
15 kilometriä, lakisääteinen ympäristövaikutusten arviointimenetelmä (YVA-menetelmä). 
Alle 220 kilovoltin hankkeissa päätöksen YVA menettelyn käynnistämisestä tekee alueelli-
nen elinkeino–, liikenne- ja ympäristökeskus (ELY). Menettelyn tarkoituksena on selvittää 
voimajohtohankkeesta aiheutuvat välilliset ja välittömät ympäristöhaitat. Päätöksen hank-
keen etenemisestä päätöspisteeseen P4 tai vaihtoehtoisesti päätöspisteeseen P5 teh-
dään kantaverkkoryhmän toimesta.       
 
Voimajohtoreitin valinta käynnistyy päätöspisteen P4 puitteissa. Ympäristövaikutusten ar-
viointiin liittyvän arviointimenetelmän jälkeen kohdeorganisaatio hakee Energiavirastolta 
sähkömarkkinalain edellyttämää hankelupaa. Hankeluvan tarkoituksena on vahvistaa 
hankkeen tarpeellisuus sähkönsiirron turvaamiseksi. Energiaviraston lupa ei oikeuta voi-
majohdon rakentamiseen eikä ota kantaa voimajohdon reittiin. Voimajohtoreitin suunnit-
telu toteutetaan peruskarttatasolla, jossa otetaan huomioon muun muassa käytössä oleva 
paikkatietomateriaali ja kohdealueen maankäyttösuunnitelmat. Tämän jälkeen suunnittelu 
etenee maastossa valittuihin reittipaikkoihin tutustumalla ja luontoselvityksen käynnistämi-
sellä. Luontoselvityksen aikana selvitetään muun muassa luonnon tila, rahoitusalueet 
sekä Natura-alueet. Voimajohtoreittien osalta kohdeorganisaatio pyrkii ensisijaisesti hyö-
dyntämään nykyisiä voimajohtoreittejä (voimajohtokatuja).    
 
Päätöspisteessä P5 tehdään päätös sähköasemahankkeeseen liittyvän esisuunnittelun 
käynnistämisestä. Suunnittelu käynnistetään tyypillisesti noin 6-10 kuukautta ennen hank-
keen käynnistymistä. Joissain tapauksissa sähköasemahankkeisiin liittyvää esisuunnitte-
lua saattaa edeltää nk. kevyt esisuunnittelu, jonka tarkoituksena on kartoittaa tilavaraukset 
tontteja varten. Kevyt esisuunnittelu saatetaan joissain tapauksissa toteuttaa jopa 5-10 
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vuotta ennen varsinaisen esisuunnittelun käynnistymistä. Varsinaisen esisuunnittelun 
käynnistäminen edellyttää hyväksyttyä investointipäätöstä. Päätöksen hankkeen etenemi-
sestä päätöspisteeseen P7 tekee kantaverkkoryhmä.   
 
Voimajohtohankkeeseen liittyvä voimajohdon yleissuunnittelu toteutetaan päätöspisteen 
P6 aikana. Yleissuunnittelun aikana suoritetaan maastotutkimukset, pylväiden sijoitus-
suunnittelu, haittojen torjunta ja lieventäminen sekä toteutetaan rakennesuunnittelu. 
Maastotutkimusten käynnistäminen edellyttää lupaa Maanmittauslaitokselta. Päätöksen 
hankkeen etenemisestä vaiheeseen P7 tehdään kantaverkkoryhmän päätöksellä.  
 
Päätöspisteiden P7-P8 yhteydessä valmistellaan investointiesitys ja tehdään päätös varsi-
naisen hankkeen käynnistämisestä. Investointiesityksen valmistelu kuuluu verkonsuunnit-
telusta vastaavan päällikön vastuulle. Investointiesityksessä on kuvattu muun muassa pe-
rusteet hankkeen tarpeellisuudesta, kuvattu yleisellä tasolla vaadittava tekninen ratkaisu 
sekä esitetty yritystaloudellinen laskelma. Päätöspisteessä P8 tehtävän investointipäätök-
sen hyväksyy, joko yhtiön toimitusjohtaja taikka hallitus. 
 
3.10.2 Projektijohtamisen taso 
Projektijohtamisen tason päätöspisteessä P9 hankkeen projektipäällikkö laatii projekti-
suunnitelman. Projektisuunnitelma laaditaan vakioidun sisäisen mallidokumentin perus-
teella. Hankesuunnitelmaan on kuvattu muun muassa perusteet hankkeen käynnistämi-
selle, hankkeen budjetti ja toteutusaikataulu, projektiorganisaatio vastuineen sekä kuvattu 
projektin pääurakkaan hankinnassa noudatettava hankintamenetelmä. Projektisuunnitel-
massa on kuvattu lisäksi riskienhallinnan ja laadunvarmistukseen toimenpiteitä. Projekti-
suunnitelma käydään ennen sen lopullista hyväksymistä läpi rakentamispäällikön sekä 
omaisuuden hallinnan johtajan kanssa. Lopullisen projektisuunnitelman hyväksyy omai-
suuden hallinnan johtaja sekä rakentamispäällikkö.  
 
Päätöspisteen P10 yhteydessä projektipäällikkö laatii hankkeeseen liittyvän urakkaky-
selyn. Urakkakyselyn laadinta aloitetaan samassa yhteydessä projektisuunnitelman laa-
dinnan kanssa tai viimeistään projektisuunnitelman hyväksynnän jälkeen. Urakkakysely 
noudattelee asiasisällöltään hankesuunnitelmaa. Hankkeen urakkakysely laaditaan eng-
lanninkielisenä. Urakkakysely toimitetaan toimittajarekisteriin hyväksytyille A- tai B-luokan 
urakoitsijoille. Urakoitsijoilla on tyypillisesti noin kaksi kuukautta aikaa toimittaa oma tar-
jouksensa.    
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Päätöspisteessä P11 hankkeen projektipäällikkö laati esityksen hankintapäätöksestä, joka 
on laadittu urakkakyselyn perusteella vastaanotettuihin tarjouksiin. Hankintapäätösesityk-
sessä on kuvattu muun muassa vastaanotetut tarjoushinnat ja tarjoukseen evaluointiin liit-
tyvät havainnot sekä mahdolliset poikkeamat verrattuna tarjouspyyntöön. Hankintapäätös-
esitys sisältää lisäksi esityksen pääurakoitsijan ehdottamista aliurakoitsijoista sekä projek-
tiorganisaatiosta. Lopullinen hankintapäätös laaditaan englanninkielisenä, ja lähetetään 
tiedoksi kaikille tarjouspyynnön jättäneille urakoitsijoille. Lopullinen urakkasopimus allekir-
joitetaan valitun urakoitsijan kanssa hankintaan liittyvän valitusajan päätyttyä. Hankeen 
toteutus alkaa projektiorganisaation kesken pidettävän aloituspalaverin jälkeen. 
 
Hankkeen toteutusvaiheen seurata perustuu pääasiassa työmaakokouksiin ja laatuun, 
työturvallisuuteen, ympäristöön sekä varsinaiseen työhön liittyvään projektiraportointiin. 
Hankkeen toteutuneita kustannuksia käsitellään työmaakokousten yhteydessä. Tässä yh-
teydessä annetaan myös laskutuslupa hyväksyttyjen töiden osalta. Hankkeen toteutuk-
seen liittyvät käytännöt sovitaan projektin alkuvaiheessa järjestettävän aloituspalaverin yh-
teydessä. Aloituspalaverissa sovittuja käytäntöjä seurataan säännöllisesti työmaakokous-
ten yhteydessä. Aloituspalaverin lisäksi hankkeen aloitusvaiheessa järjestetään erillinen 
rikienhallintatilaisuus, jonka yhteydessä käsitellään riskienhallintaan liittyvistä proses-
seista, sekä tähän liittyvästä dokumentaatiosta.  
 
Päätöspisteen P12 aikana toteutetaan hankkeen käyttöönotto. Tässä vaiheessa vastaan-
otto voi liittyä joko koko hankkeeseen tai vain osaan hankekokonaisuudesta. Ennen käyt-
töönottoa suoritetaan käyttöönottotarkastus, johon osallistuu urakoitsijan sekä kohdeorga-
nisaation edustajia.     
 
Päätöspisteessä P13 toteutuu hankkeen vastaanotto. Hankkeen vastaanottoa edellyttää 
vastaanottotarkastus, jonka aikana esimerkiksi voimajohtohankkeen osalta tarkistetaan 
pylväspaikat sekä todetaan mahdolliset viat ja puuteet. Tarkastuksen aikana tehdyt ha-
vainnot kirjataan vastaanottotarkistuspöytäkirjaan. Päätöspisteen lopuksi järjestetään vas-
taanottokokous, jonka yhteydessä käsitellään muun muassa mahdolliset vastaanottotar-
kastuksessa havaitut puutteet, raportoidaan hankkeen kokonaiskustannukset ja muut 
urakkasopimuksessa sovitut velvoitteet. Vastaanottokokoukset järjestetään vain koko 
hankkeen vastaanoton yhteydessä. 
 
Projektipäällikkö laatii hankkeen loppuraportin päätöspisteessä P14. Loppuraportissa on 
kuvattu muun muassa hankkeen kokonaislaajuus, taloudellinen loppuselvitys, projek-
tiorganisaatio sekä hankkeesta saadut opit ja poikkeamat. Loppuraportissa käsitellyt koh-
dat käydään hankkeen urakoitsijan kanssa läpi projektin palautetilaisuuden yhteydessä. 
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Ennen takuuajan päätyttyä, päätöspisteessä P15, suoritetaan takuuajantarkastus, jonka 
tarkoituksena on selvittää mahdolliset takuuaikana syntyneet puutteet. Hankkeisiin liittyvä 
jälkiarviointi ei ole säännönkaista, vaan se laaditaan valikoitujen hankkeiden osalta. Jos 
hankkeeseen liittyy jälkiarviointi, se laaditaan tyypillisesti noin 4-5 vuotta hankeen valmis-
tumisen jälkeen. Jälkiarvioinnin yhteydessä arvioidaan muun muassa hankkeen investoin-
tiesityksessä esitettyjen hyötyjen saavuttamista.   
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4 Toimittajarekisteri ja projektiriskien hallinta 
Kehittämistehtävän määrittelyvaiheessa tunnistettiin hankintojen johtamiseen kohdeorga-
nisaatiossa oleellisesti liittyvän sekä projektiriskienhallinta että toimittajarekisteri. Ohei-
sessa luvussa on tähän liittyen kuvattu toimittajarekisterin keskeiset prosessit sekä projek-
tiriskien hallinnan perusteita. Projektiriskienhallinnan puitteissa toteutettava kehitysehdo-
tus, joka on kuvattu luvun 7.2 riskienhallinta yhteydessä, on osa kohdeorganisaation digi-
talisaatiota, jossa toimintatapoja uudistetaan ja sisäisiä prosesseja tehostetaan tietotekni-
sin uudistuksin.   
 
Riskienhallinta on merkittävä osa hankintojen johtamista. Voidaanko tukeutua vain yhteen 
toimittajaan vai tuleeko aina olla vähintään toinen toimittaja riskienhallinnan näkökul-
masta. Joissain tapauksissa voidaan pyrkiä pitkäjänteiseen ja tiiviiseen yhteistyöhän mää-
rätyn toimittajan kanssa. (Nieminen 2016, 33.) 
 
Toimittajan taloudellisesta tilanteesta tulee olla selvillä riskien hallinnan näkökulmasta. Or-
ganisaatiolle on vahingollista aloittaa strategista yhteistyötä toimittajan kanssa, joka on 
tehnyt tappiota jo useita vuosia, ja jonka oma pääoma on ehtymässä ja jolla ei ole esittää 
vakuuttavaa tarinaa siitä, miten yritys aikoo kääntää oman liiketoimintansa uuteen kukois-
tukseen. (Nieminen 2016, 34.) 
 
4.1 Projektiriskit 
Merkittävän osan projektinhallintaa muodostaa hankkeeseen liittyvä riskienhallinta. Pro-
jekteihin liittyvä riskienhallinta on organisoitua tekemistä, jonka puitteissa projektiin liittyvät 
riskit tunnistetaan ja niiden merkitys arvioidaan. Tässä yhteydessä myös riskeihin vaikut-
tavat sekä riskien torjumiseen ja ottamiseen liittyvät toimenpiteet suunnitellaan ja toteute-
taan. Projektin suunnitteluvaiheen yhteydessä onkin huomioitava, riskeistä johtuen, eri-
tyyppisiä toteutusvaihtoehtoja projektin saattamiseksi päätökseen. (Artto ym. 2006, 195.) 
 
Projekteihin liittyvien tunnusomaisten piirteiden, kuten niiden ainutkertaisuuden ja usein 
epätäydellisen tiedon tulevaisuudessa niihin vaikuttavista tekijöistä, johtavat tyypillisesti 
siihen, että projektin suunnitteluvaiheessa ei ole mahdollista tunnistaa kaikkia projektiin 
vaikuttavia seikkoja. Projekteihin liittyvän ainutkertaisuuden vuoksi niihin liittyvässä ris-
kienarvioinnissa ei ole myöskään mahdollista hyödyntää aiempaa tilastotietoa.  (Artto ym. 
2006, 195.) 
 
  
36 
Projektit sisältävät riskejä, jotka voivat johtaa projektin suunnitellun lopputuloksen epäon-
nistumiseen. Riskienhallinnan tärkein tehtävä liittyy projekteissa esiintyvien riskien tunnis-
tamiseen ja niiden varalta laadittavien vaihtoehtoisten suunnitelmien laatimiseen. Riskei-
hin liittyvä analyysit toteutetaan ennen projektin käynnistämistä ja dokumentoidaan osaksi 
projektisuunnitelmaa. Projektin aikana riskejä seurataan osana projektiryhmälle ja ohjaus-
ryhmälle kuuluvana toimintana. (Kettunen 2009, 75.) 
 
4.2 Projektiriskin määrittely 
Projektiriski on määritelty ongelmaksi, jota ei toistaiseksi ole tapahtunut. (Cevrone 2006, 
256) Chapman ja Cooper ovat vastaavasti määritelleet projektiriskin seuraavasti "Altistu-
minen mahdolliseen taloudelliseen tai rahalliseen tappioon tai voittoon, fyysisiin vaurioihin 
tai vammoihin tai viivästymien seurauksena epävarman toimintatavan jatkamiseen". (Dey 
2001, 634.) 
 
Nykypäivänä projektit altistuvat aiempaa suuremmille riskeille kuin aiempina vuosikymme-
ninä johtuen muun muassa siitä, että projektien suunnittelu sekä projektityöskentely ovat 
entistä monimutkaisempia. Projektien yhteydessä on huomioitava sidosryhmien läsnäolo, 
projektin omistajan, eri urakoitsijoiden, konsulttien, toimittajien sekä projektin vaatimien re-
surssien kuten tarvittavien laitteiden saatavuus, sosiaaliset huolenaiheet, taloudelliset, ju-
ridiset sekä mahdolliset poliittiset määräykset. (Dey, Ogunlana & Van Thuyet 2007, 175.)    
 
Riskienhallinnalla on oleellinen merkitys projektin onnistumiselle. Tehokkaat sekä suori-
tuskykyiset riskienhallinnan toimenpiteet voivat auttaa vähentämään projektin kustannuk-
sia sekä auttaa nopeuttamaan projektin valmistumista. (Kippenberger 2000, 24.) 
 
4.3 Projektiriskien tyyppijako 
Projektiin liittyvät riskit voidaan luokitella erilaisiin tyyppeihin sen mukaisesti, missä vai-
heessa ne nousevat esille. Alla oleva jako eri projektiriskityyppeihin pohjautuu sekä koh-
deorganisaation käyttämiin, että Pelin (2008, 222) määrittelemään tyyppijakoon. 
 
1. Tekniset riskit 
a. Työ-/ suunnitteluvirhe 
b. maadoitusolosuhteet 
c. uudet / poikkeavat ratkaisut 
 
2. Projektin aikatauluun liittyvät riskit 
a. epävarmat työmääräarviot 
b. ulkoiset toimijat 
c. teknisesti monimutkaiset tehtävät 
d. keskeneräiset päätökset 
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3. Taloudelliset riskit 
a. muutokset kustannustasossa 
b. valuuttariskit 
c. maksuvaikeudet 
 
4. Organisaatio, henkilöt, tiedonkulku 
 
5. Ulkopuoliset hankinnat, toimittajat 
a. toimittajan taloudellinen tila 
b. kilpailun puute 
 
6. Asiakkaaseen liittyvät riskit 
 
7. Ympäristötekijät, luonnonolosuhteet 
a. ympäristövahinko 
b. maaperä, esim. maaperätutkimuksen virheellisyys 
c. viranomaisluvat 
 
8. Sopimuksiin liittyvät riskit 
 
9. Tuotevastuuriskit (T&K projektit) 
 
10. Kansainvälisissä projekteissa kohdemaahan liittyvät riskit  
a. muutokset lainsäädännössä 
b. poliittiset riskit 
c. sosiaaliset riskit 
 
(Pellin, 2006, 226.) 
 
Riskejä liittyviin luokitteluihin vaikuttaa toimiala, jolla yritys toimii. Tavanomaisesti riskit 
ovat kirjallisuudessa jaoteltu liiketoimintariskeihin ja vahinkoriskeihin. Vahinkoriskit voi-
daan jaotella muun muassa: omaisuusriskit, vastuuriskit, tietoriskit ja keskeytysriskit. Liike-
toimintariskit taas ovat tyypiltään sidoksissa toimialaan. Liiketoimintariskille on lisäksi omi-
naista se, että ne ovat tyypillisesti ainutkertaisia sekä nopeastikin muuttuvia. Alkunsa liike-
toimintariskit voivat saada joko yrityksen ulko- taikka sisäpuolelta. Ulkoiset riskit muodos-
tuvat yrityksen liiketoiminnassa, kuten toimittaja-, asiakas-, ja rahoitusmarkkinoilla. Sisäi-
set riskit muodostuvat vastaavasti yrityksen keskeisistä toiminnoista sekä resursseista. 
(Huuhka 2016, 197.)      
 
Projektiympäristössä liiketoimintariskit viittaavat lähes kaikkiin riskeihin, joilla on vaikutusta 
itse projektiin, projektille asetettuihin tavoitteisiin sekä projektista saatavalle hyödylle. Lii-
ketoimintariskiltä ei tyypillisesti voi suojautua vakuutuksen avulla, mutta niitä kyetään hal-
litsemaan projektinhallintakeinojen avulla. Liiketoimintariskit voivat liittyä esimerkiksi jonkin 
tuotteen käytön aikaiseen toimivuuteen, tekniseen tasoon tai tehtyjen teknisten ratkaisujen 
toimivuuteen. (Artto ym. 2006, 197.) 
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Liiketoimintariskit voivat esiintyä myös projektin toteutuksen aikaisina riskeinä, jotka voivat 
haastaa tai edistää projektisuunnitelman mukaisten tavoitteiden saavuttamista. Tämän 
tyyppisiä riskejä ovat muun muassa: 
 
 vajavaiset tiedot päätöksenteon yhteydessä 
 teknisten ratkaisujen toteutus 
 teknisten ratkaisumahdollisuuksien muuttuminen, projektin ollessa 
jo käynnissä 
 ristiriitaiset näkemykset projektin tavoitteista esimerkiksi asiakkaan 
ja toimittajan välillä  
 
(Artto ym. 2006, 197.) 
 
4.4 Projektiriskienhallinta 
Projektiriskienhallinta on organisoitua toimintaa, jossa kuhunkin projektiin liittyvät riskit 
identifioidaan sekä luokitellaan. Tässä yhteydessä lisäksi suunnitellaan sekä laitetaan toi-
meen riskien välttämiseen taikka ottamiseen liittyvät tehtävät. (Artto ym. 2006, 37.)   
 
Riskienhallinnalla on neljä tehtävää, joiden avulla on tarkoitus vahvistaa riskistä aiheutuvia 
positiivisia vaikutuksia sekä vähentää riskin aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia. Riskien 
tunnistamisen avulla voidaan määritellä ja dokumentoida projektiin vaikuttavat riskit. Ris-
kiarvioinnin avulla arvioidaan riskin vaikutuksia projektin tavoitteille. Määriteltyjen toimen-
piteiden avulla pyritään ennakolta määrittelemään ne tehtävät, joiden avulla riskeihin voi-
daan varautua. Riskienhallintaa tulee johtaa niin, että edellä mainitut kohdat toteutetaan 
oikea-aikaisesti, oikeissa kohteissa ja vaadituin tavoin. (Artto ym. 2006, 204.)      
 
4.5 Projektiriskien hallintaprosessi 
Projektiriskien ensimmäinen vaihe riskiarvioinnissa on projektiin liittyvien riskien identifi-
ointi. Projektiryhmä analysoi kaikkia projektiin liittyviä kohteita ja tapahtumia eri riski-
luokista ja pyrkii tunnistamaan ne riskit, joilla voi olla negatiivisia vaikutuksia projektiin. 
Projektiryhmän on analysoitava niitä vaikutuksia, joita yksi tietyn riskin toteutuminen pro-
jektille aiheuttaisi. Projektiin liittyvät riskit ovat sidoksissa toisiinsa. Sen jälkeen, kun pro-
jektiin liittyvä riski on identifioitu, riskianalyysiä hyödyntämällä tunnistetaan riskin todennä-
köisyys yksilöidylle riskille. Lisäksi pyritään tunnistamaan projektin vaihe, jossa riski toden-
näköisesti tapahtuu. (Cervone 2006, 259.) 
 
Riskien priorisoinnin apuna voidaan hyödyntää matriisimallia. Kyseinen malli hyödyntää 
muutamaa erilaista strategista matriisijärjestelmää, jonka lopputuloksena saadaan tarkka 
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arvio riskin prioriteetista. Matriisissa riskit voidaan arvioida kolmella akselilla, jotka ovat 
riskin vaikutus, riskin todennäköisyys ja riskin seuraus. (Cervone 2006, 259.) 
 
Matriisin ensimmäisellä akselilla arvioidaan riskin vaikutus, onko se kriittinen, vakava, koh-
talainen, vähäinen vai merkityksetön. Matriisin akselilla vaikutukset pisteytetään asteikolla 
1-5. Kriittinen riski saa matriisissa arvon 5 ja merkityksetön 1. Toisella akselilla arvioidaan 
riskin todennäköisyyttä siten, että onko riskin todennäköisyys korkea, matala vai vähäi-
nen. Matriisissa riskin todennäköisyydet pisteytetään siten, että korkea todennäköisyys 
saa 5 pistettä, kun riskin todennäköisyys on yli 50%. Matala todennäköisyys, 3 pistettä, 
kun todennäköisyys on 10% - 49% prosentin välillä. Vähäisen todennäköisyyden saama 
pistemäärä on 2, kun riskin todennäköisyys on alle 10%. (Cervone 2006, 259-260.) 
 
Matriisin kolmannella akselilla arvioidaan riskin seurausta, todennäköisyyttä, sekä onko 
riskin aiheuttama vaikutus korkea, matala vai vähäinen. Riskit pisteytetään kolmannella 
akselilla siten, että korkea seuraus saa pisteitä 1, kun riskin aiheuttama seuraus vaikuttaa 
projektikokonaisuuteen, aikatauluun tai projektin resursseihin. Matalan todennäköisyyden 
seuraus saa arvoksi 3 pistettä, kun projektille asetetut tavoitteet saadaan viedyksi läpi, 
mutta tavoitteiden läpivienti vaatii merkittävästi uudelleensuunnittelua tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Vähäinen vaikutus saa 5 pistettä, kun riskin toteutuminen ei aiheuta merkittäviä 
muutoksia, taikka vaikutuksen aiheuttamat seuraukset voidaan käsitellä kohtuullisen pie-
nellä työmäärällä. (Cervone 2006, 259-260.) 
 
Kaikkien kolmen matriisin akselin arvioinnin jälkeen, voidaan alla olevaa kaavaa hyödyn-
tämällä selvittää kokonaisriskitekijän eli riskin merkityksen suuruus. 
 
      todennäköisyys X vaikutus      
kokonaisriskitekijä =   
                     seuraus 
 (Cervone 2006, 259-260.)                   
 
4.6 Johdon rooli riskienhallinnassa 
Riskien tunnistamisen yhteydessä tavoitteena on identifioida organisaation asettamien ta-
voitteiden läpiviemiseen vaikuttavat sisäiset ja ulkoiset seikat. Samassa yhteydessä arvi-
oidaan uhkien ja mahdollisuuksien välillä. Mahdollisuudet suunnataan takaisin johdon ta-
voiteasetantaan. Johdon tekemää tarkastelua ja toimia edellytetään käsiteltäessä ulkoisia 
uhkia. (Huuhka 2016, 191.) 
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Riskienhallintaan liittyvä kokonaisvastuun tulee sijaita organisaatiohierarkian yläpäässä. 
Henkilön, joka vastaa riskienhallintaan liittyvästä kehityksestä, tulee omata riittävä määrä 
asiantuntemusta ja valtaa viedä riskienhallintaan liittyvää kehitystä eteenpäin organisaa-
tiossa. (Kuusela, Ollikainen 2005, 129.) 
 
Riskienhallinnan kehittämisessä ja johtamisessa osallistuvilla eri osapuolilla on omat teh-
tävänsä:  
 
 Hallituksen tehtävänä on määrittää organisaatiolle hyväksyttävä ris-
kinottotaso sekä vastata riskienhallinnan avulla saavutettujen tulos-
ten ja toimenpiteiden valvonnasta. Samassa yhteydessä hallitus 
myös arvioi riskienhallintaan liittyvän prosessin toimivuutta.  
 Riskienhallintajohtaja taikka riskienhallinnan koordinoinnista vas-
taava henkilö vastaa riskienhallintaan liittyvän viitekehyksen kehittä-
misestä sekä implementoinnista.  
 Liiketoimintajohto on vastuussa riskeihin liittyvistä periaatteista ja 
strategiasta sekä toteutumiseen liittyvästä seurannasta. 
 Liiketoimintayksikön johto on vastuussa riskienhallintaan liittyvän to-
teuttamisen organisoinnista ja henkilöstön sitouttamisesta omalla 
vastuualueellaan. Liiketoimintayksiköiden johto vastaa lisäksi riskien-
hallintasuunnitelmien laadinnasta sekä riskeihin liittyvästä seuran-
nasta.     
 
(Kuusela, Ollikainen 2005, 129.) 
   
4.7 Liiketoimintaprosessin digitalisointi 
Termi digitalisaatio on esiintynyt viimevuosina eri yhteyksissä, mutta virallisesti sitä ei ole 
määritelty. Termiä onkin tästä syystä pyritty määrittelemään esimerkkien avulla. Mediassa 
termiä onkin käytetty muun muassa yhteyksissä, jossa verkkokaupan tuomia vaikutuksia 
on kuvattu kivijalkakaupalle, teollisen internetin tarjoamiin mahdollisuuksiin tai yhteiskun-
nan ja teollisuuden rakenteiden muutoksiin. Digitalisaation taustalla vaikuttava ajuri on di-
gitalisoituminen. Digitalisoitumista tapahtuu, kun asioita, esineitä tai olemassa olevia pro-
sesseja digitalisoidaan kokonaisuudessaan tai vain osittain. Digitalisointi on analogisen 
muuttamista digitaaliseksi. (Ilmarinen & Koskela, 2015, 17.)  
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Kaikki mikä voi, digitalisoituu. Edellinen lause viitataan siihen, että perinteistä liiketoimin-
taa muokataan tämän päivän liiketoimintaympäristöön soveltuvaksi. Organisaation me-
nestys muodostuu valitun strategian perusteella ja oikein hyödynnettynä digitalisaatio tar-
joaa tähän hyödyllisiä apuvälineitä. (Malinen 2015, 5.)  
 
Organisaatioiden liiketoimintaprosesseja digitalisoidaan. Aiemmin esimerkiksi asuntolai-
naa haettaessa on hakemuksen liittyvät dokumentit tehty paperisille lomakkeille, kun ny-
kyisin palvelun digitalisoiduttua, hakemukset laaditaan ja käsitellään pääsääntöisesti säh-
köisesti. Digitalisointi ei kuitenkaan yksin riitä synnyttämään digitalisaatiota. Digitalisaa-
tiosta voidaankin puhua, kun digitalisoituminen on vaikuttanut ihmisten käyttäytymiseen, 
vaikuttanut organisaatioiden ydintoimintaan tai muuttanut markkinoiden dynamiikkaa.  Di-
gitalisaatio käyttääkin muutosvoimanaan digitalisoitumista, jonka taustalla on teknologian 
hyödyntäminen. Käytetty teknologia ei kuitenkaan mahdollista digitalisaatiota, vaan sen 
mahdollistamat toimintatavat. (Ilmarinen ym. 2015, 17.) 
 
Digitalisaation hyödyntäminen tarjoaa yritykselle mahdollisuuden kehittää toimintaansa. 
Yrityksen strategiasta riippumatta kasvu, kannattavuus ja kilpailukyky ovat tyypillisesti 
keskeisiä liiketoiminnalle asetettuja tavoitteita. Yrityksen on mahdollista lisätä kasvuaan, 
pienentää kustannuksiaan sekä kehittää toimintansa laatua digitalisaation avulla. Digitali-
saation tarjoamina mahdollisuuksina tässä voidaan hyödyntää muun muassa toiminnan 
siirtämistä digitaalisiin kanaviin, digitalisoimalla prosesseja tai luomalla uusia palvelumal-
leja, jotka hyödyntävät digitalisaatiota. Yritysjohdon tulisikin nähdä digitalisaatio mahdollis-
tajana, jonka avulla nykyistä liiketoimintaa voidaan kehittää. Siksi digitalisaation liittäminen 
osaksi organisaation keskeisiä tavoitteita luo perustan onnistumiselle. (Ilmarinen ym. 
2015, 24-25.)    
 
Johtamisen kannalta digitalisaation merkitys liiketoiminnalle tulee ymmärtää, tehdä tarvit-
tavat päätökset ja toteuttaa ne. Edellinen ohje kuulostaa itsestään selvältä, muuta vaatii 
osakseen pitkäjänteisen sitoutumisen organisaatiolta. Osana organisaation strategiaa ja 
toimintaa tulee päättää, kuinka suuri merkitys digitalisaatiolle yrityksessä toiminnassa an-
netaan. Tätä kysymystä voi pyrkiä selvittämään esimerkiksi selvittämällä, onko digitalisaa-
tio keino toimia entistä tehokkaammin tai onko digitalisaatio keino parantaa nykyistä toi-
mintaa? (Ilmarinen ym. 2015, 160.)        
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4.8 Projektiriskienhallinnan toteutuminen kohdeorganisaatiossa 
Kohdeorganisaatiossa projekteihin liittyviä riskejä hallitaan yhtiön hallituksen hyväksymien 
riskienhallintaperiaatteiden mukaisesti. Projektiriskeille on ominaista saman tyyppisten ris-
kien toistuminen projektista toiseen ja riskitilanteen nopeatkin muutokset projektin lyhyeh-
kön elinkaaren vuoksi.  
 
Kehittämistehtävän puitteissa tullaan keskittymään projektin rakentamisen aikaiseen toi-
mittajaan liittyvään riskikontrollin kehittämiseen, hyödyntäen digitaalisuuden tuomia mah-
dollisuuksia. Projektin elinkaaren riskienhallinta on kuvattu kokonaisuudessaan alla ole-
vaan kuvioon 6. Kuvan tarkoituksena on selventää projektinriskienhallintaan liittyvä elin-
kaari kokonaisuudessaan, sekä tuoda esille tässä kehittämistehtävässä käsiteltävä osuus 
projektiriskien hallinnan osalta.  
  
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 6. Projektin riskienhallinta. 
 
Projektin talouteen liittyviä riskejä pyritään hallitsemaan kilpailuttamalla ajoissa kaikki ura-
kat siten, että sopimushinta on kiinteä. Urakkasopimukset laaditaan kohdeorganisaation 
vakioidun sopimusmallin mukaisena, jolloin siihen on määritelty tarvittavat vakuudet, va-
kuutukset, sakot, vahingonkorvaukset, omistusoikeuden siirtyminen jne. Lisäksi urakkaso-
pimuksiin liittyvien maksuerien ehdot on määritelty suoriteperusteisesti eli kohteen toteu-
tukseen sidottuna. Talouteen liittyvien riskien osalta yhtiössä on tunnistettu riskien mah-
dollinen jakautuminen muun muassa seuraaviin kohtiin.  
 
 Budjetin ylitys 
 Toimittajan taloudellinen tila 
 Kilpailun puute 
 Alihinnoiteltu urakka 
Valinta Operatiivinen
riskienhallinta
Käyttö
Käytöstä
poistaminen
                                                                       Projektin riskienhallinta 
Ajoitukseen ja 
omistamiseen  
liittyviä riskejä 
Teknologiaan ja 
turvallisuuteen 
liittyviä riskejä 
Toteutukseen ja  
toimittajaan liittyviä 
riskejä 
     Rakentaminen  Suunnittelu 
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 Yllättävät lisätyöt 
 
Projektin aikana esille tulevat riskit kirjataan projektikohtaiseen riskirekisteriin. Investoin-
tiesitysvaiheessa kohdeorganisaation verkonsuunnittelu-yksikkö kartoittaa investointitar-
peeseen ja toteutukseen liittyvät merkittävimmät riskit, jotka kirjataan investointiesityk-
seen. Investointipäätöksen jälkeen projekti siirtyy verkonsuunnittelu-yksiköstä kyseisen 
projektin projektipäällikön vastuulle. Projektin perustamisen jälkeen projektipäällikkö laatii 
projektista projektisuunnitelman ja täydentää suunnitelman yhteydessä esille nousevat ris-
kit riskirekisteriin. Riskirekisteri on varsinaisen projektisuunnitelman liitteenä.  
 
Projektipäällikkö käy kuukausittaisten työmaakokouksen yhteydessä pääurakoitsijan 
kanssa läpi hankkeeseen liittyviä riskejä. Työmaakokousten yhteydessä ei kuitenkaan kä-
sitellä riskirekisteriin kirjattuja riskejä, vaan keskitytään tunnistamaan hankkeen kannalta 
mahdollisia uusia riskejä sekä keskustelemaan mahdollisista muutoksista aiempaan riski-
tilanteeseen nähden. Työmaakokouksen jälkeen projektipäällikkö päivittää tarvittaessa ris-
kirekisteriä sekä päättää mahdollisista riskienhallinnan toimenpiteistä, jotka kirjataan yh-
tiön riskirekisteriin. Merkittävimpien projektiriskien osalta riskejä käydään projektikohtai-
sesti läpi yksiköiden kokouksissa, mikä yhdenmukaistaa riskien arviointia. 
 
4.9 Toimittajarekisteri 
Hankintayksiköllä voi olla julkisten hankintojen tekemiseksi käytössään toimittajarekisteri. 
Toimittajarekisteri voi olla hankintayksikön yksin tai useamman hankintayksikön yhdessä 
luoma rekisteri ennalta asetetut vaatimukset täyttämistä toimittajista, jotka ovat tuoneet 
esille halukkuutensa tarjota tietyntyyppisissä hankinnoissa. Hankintayksiköllä on mahdolli-
suus hyödyntää toimittajarekisterissä olevia toimittajia, pyytämällä heiltä tarjouksia suo-
raan. Jos käynnistyvän tarjouskilpailun yhteydessä hankintayksikkö on ilmoittanut enna-
kolta käyttävänsä toimittajarekisteriä, on tarjouskilpailuun valittavat toimittajat valittava re-
kisterissä olevien toimittajien kesken. (Toimittajarekisteri.) 
 
Hankintayksiköllä on mahdollisuus luoda erityisalojen hankintalain 25 §:n mukaisen toimit-
tajarekisterin. Hankintayksikkö voi perustaa toimittajarekisterin yksin tai yhdessä useam-
man hankintayksikön kanssa. Toimittajarekisteri on lista tai rekisteri hankintayksikön etu-
käteen määrittelemien vähimmäisedellytysten täyttämistä tarjoajista, jotka ovat ilmaisseet 
halukkuutensa tarjota määrätyn tyyppisissä hankinnoissa. Hyödyntämällä määrätyissä 
hankinnoissa toimittajarekisterin sisältämiä tarjoajia, välttää hankintayksikkö yksittäisten 
hankintojen osalta ilmoitusten laatimisen HILMA-järjestelmään. (Pekkala & Pohjonen 
2012, 690.)  
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Toimittajarekisteriin liittyvien rekisteröitymisehtojen on oltava syrjimättömiä ja tasapuolisia 
ja samoja ehtoja tulee soveltaa sekä kotimaisten että ulkomaisten tarjoajien kesken. Re-
kisterin käyttämiin ehtoihin voidaan sisällyttää ns. poissulkemisperusteet. Hankintayksikön 
ollessa valtio, kunta ja kuntayhtymän viranomainen, liikelaitos, julkisoikeudellinen laitos 
taikka edellisten muodostama konsortio, ovat mahdolliset poissulkemisperusteet sisällytet-
tävä rekisteröintiehtoihin. (Toimittajarekisteri.)    
 
Kohdeorganisaatiolla on käytössä toimittajarekisterimenettely muun muassa voimajohto- 
ja sähköasemahankkeille, sekä näihin liittyvälle kunnossapidolle. Toimittajarekisteri on eri-
tyisalojen hankintalain mukainen menettely, jonka tarkoituksena on pitää rekisteriä vähim-
mäisedellytykset täyttävistä toimittajista, jotka ovat ilmoittaneet halukkuutensa tarjota tie-
tyntyyppisissä hankinnoissa. Toimittajarekisterin kohteena olevat kilpailutukset tehdään 
toimittajarekisteriin valittujen toimittajien kesken, eikä yksittäisistä hankinnoista tällöin tar-
vitse julkaista erillistä hankintailmoitusta.   
 
Toimittajarekisterin perustamisesta ilmoitetaan sitä varten tarkoitetulla hankintailmoituk-
sella (Kelpuuttamisjärjestelmä -erityisalat). Ilmoitukseen tulee sisällyttää ilmoituslomak-
keessa vaaditut tiedot ja siinä tulee kuvata kohdeorganisaation toimintaa ja tehtäviä han-
kintoja, sillä tarkkuudella, että toimittajat osaavat päättää, haluavatko he hakeutua rekiste-
rin toimittajaksi. Ilmoituksesta tulee ilmetä kelpuuttamisjärjestelmän tarkoitus ja se, mistä 
ja miten siihen sovellettavat säännöt ovat saatavissa. Toimittajan tulee voida milloin ta-
hansa hakea hyväksymistä rekisteriin. Kohdeorganisaatio ratkaisee toimittajan hyväksyn-
nän etukäteen asetettujen hyväksymisehtojen mukaisesti. Hyväksymisehtojen tulee olla 
syrjimättömiä ja toimittajien saatavilla. Rekisteriin on hyväksyttävä ne toimittajat, jotka 
täyttävät kohdeorganisaation asettamat hyväksymisehdot. Käytössä on lisäksi rekisterin 
sisällä erilaisia luokituksia muun muassa sen mukaan, millaisia töitä toimittaja on oikeu-
tettu tekemään kokemuksensa ja kapasiteettinsa perusteella. Toimittajarekisteri on ollut 
kohdeorganisaatiolla käytössä 1.3.2007 lähtien. 
 
Toimittajarekisterin perustamisesta on laadittava ja julkaistava ilmoitus hankinta-asetuk-
sen 14 §:n perusteella. Laadittavan ilmoituksen yhteydessä on tuotava esille toimittajare-
kisterin puitteissa hankittavien palveluiden, tuotteiden tai rakennusurakoiden mahdollisim-
man yksilöity kuvaus. Hankittaviin palveluihin liittyvän kuvauksen lisäksi ilmoituksen tulee 
sisältää kuvaus tarjoajalta vaadittavista kelpoisuusehdoista. Mikäli toimittajarekisteri on 
käytössä yli kolmen vuoden ajan, tulee ilmoitus reksiteristä tehdä kerran vuodessa. (Pek-
kala ym. 2012, 690.)   
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4.10 Menettely 
Kohdeorganisaatio ilmoittaa kerran vuodessa Euroopan Unionin virallisessa lehdessä hy-
väksymismenettelyn käynnistymisetä ja kehottaa kiinnostuneita yrityksiä hakemaan hy-
väksyntää rekisteriin. Uusilla hakijoilla on mahdollisuus hakea hyväksyntää rekisteriin läpi 
vuoden.  
 
Ensimmäisessä vaiheessa Hakijan tulee toimittaa kohdeorganisaatiolle tämän pyytämät 
kirjalliset tiedot sähköisessä formaatissa. Myöhemmässä vaiheessa hakijalta voidaan pyy-
tää lisätietoja, ja tarvittaessa voidaan järjestää kahdenkeskisiä tapaamisia lisäselvitysten 
käsittelylle. Kohdeorganisaatio tekee päätöksen rekisteriin hyväksymisestä sen jälkeen, 
kun hakija on toimittanut kaikki pyydetyt tiedot. Kohdeorganisaatio tiedottaa hakijaa teh-
dystä päätöksestä.     
 
Hyväksyntä voidaan antaa kahdella tasolla erikseen kussakin ryhmässä: 
 
A-hyväksyntä Hakija täyttää vaatimukset kaikilta osin 
 
B-hyväksyntä Hakija täyttää asetetut vaatimukset vain osittain, mutta hakijalla 
on perusedellytykset toteuttaa pienempiä hankkeita ja kunnos-
sapitotöitä 110 ja 220 kilovoltin tasolla. 
 
Rekisteriin hyväksytyn toimittajan vaatimustenmukaisuus arvioidaan kerran vuodessa, 
minkä vuoksi rekisteriin hyväksytyn toimittajan on toimitettava kohdeorganisaatiolle säh-
köisesti vuosittain huhtikuun loppuun mennessä päivitetyt tiedot. Merkittävistä muutoksista 
on tiedotettava kohdeorganisaatiota viipymättä. Tällaisia merkittäviä muutoksia ovat muun 
muassa taloudellisen suorituskyvyn muutos, merkittävät organisaatio - tai avainhenkilö-
muutokset tai organisaation toimintakykyyn vaikuttava fuusio. Hyväksynnän voimassaolon 
edellytyksenä on tietojen vuosittainen päivitys.  
 
Hankkeisiin liittyvät tarjouspyynnöt lähetetään vain rekisteriin hyväksytyille toimittajille, 
jotka ovat vaatimukset täyttäviä tarjoajia. Tarjoajalla on oltava hyväksyntä joko A -tai B-
tasolle, kun tarjouspyyntö julkaistaan. A-hyväksynnän saaneet yritykset saavat kaikki tar-
jouspyynnöt automaattisesti. B-hyväksyttyjen tarjoajien osalta kohdeorganisaatio arvioi 
kunkin toimittajan soveltuvuuden kyseiseen tehtävän osalta, ja lähettää tarjouspyynnön 
vain niille toimittajille, joiden se katsoo sopivan kyseiseen tehtävään.  
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4.11 Hyväksynnässä edellytettävät tiedot 
Toimittajarekisteri hyväksyntä edellyttää perustietojen toimittamisen osalta toimittajayrityk-
sen organisaatiokuvauksen, johon on kuvattu myös yrityksen mahdollinen kuuluminen jo-
honkin laajempaan konserniin. Tämän lisäksi perustietojen osalta vähintään seuraavat tie-
dot: 
 
 luettelo yrityksen pääasiallisista omistajista ja heidän omistusosuuksistaan 
 yhteenveto voimajohtoihin tai sähköasemiin liittyvän liiketoiminnan kehityksestä 
viimeisten kolmen vuoden osalta.  
 
Hankkeisiin ja palveluihin liittyvien liiketoiminta-alueiden kuvausten tulee olla riittävän yksi-
tyiskohtaisia. Kuvaukseen tulee sisällyttää organisaatiokaavio, joka sisältää myös avain-
henkilöt ja kaikkien 100 - 400 kilovoltin kunnossapitopalveluita Suomessa tarjoavien toimi-
paikkojen sijainnin.    
 
Kohdeorganisaatio on velvollinen noudattamaan tilaajavastuulain (1233/2006) mukaisia 
vaatimuksia tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista työvoimaa käytettä-
essä. Hakija on vastaavasti velvollinen noudattamaan tilaajavastuulakia alihankkijoihinsa 
nähden sekä vastaamaan siitä, että alihankintaketjun jokainen toimija noudattaa tilaaja-
vastuulakia.  
 
Toimittajarekisteriin hakevan toimittajan on toimitettava kohdeorganisaatiolle seuraavat 
tilaajavastuulain mukaiset selvitykset: 
 
1. selvitys siitä, onko hakija merkitty ennakkoperintälain mukaiseen ennakkoperintä-
rekisteriin ja työnantajarekisteriin sekä arvonlisäverolain mukaiseen arvonlisävero-
velvollisten rekisteriin,  
2. kaupparekisteriote tai muutoin kaupparekisteriotetta vastaavat tiedot, 
3. selvitys siitä, ettei hakijalla ole verovelkaa taikka viranomaisen antama selvitys ve-
rovelan määrästä, 
4. todistukset työntekijöiden eläkevakuutusten hankkimisesta ja siitä, että tähän liitty-
vät maksut on suoritettu tai selvitys siitä, että erääntyneistä maksuista on tehty 
maksusopimus, 
5. selvitys työhön sovellettavasta työehtosopimuksesta tai keskeisistä työehdoista, 
6. selvitys työterveyshuollon järjestämisestä. 
 
Mikäli kyseessä on rakentamiseen liittyvää toimintaa, on hakijan lisäksi toimitettava: 
 
7. todistus lakisääteisen tapaturmavakuutuksen ottamisesta työntekijöilleen. 
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Ulkomaisen yrityksen ollessa hakijana, tulee yllä olevan mukaiset tiedot toimittaa tilaajalle 
vastaavalla todistuksella tai muulla yleisesti hyväksytyllä tavalla. Toimitettavat selvitykset 
eivät saa olla kolmea kuukautta vanhempia. Tilaaja hyödyntää ns. tilaajavastuu -palvelua 
todentaakseen, että täyttääkö hakija tilaajavastuulain (1233/2006, § 5) mukaisia vaatimuk-
sia. Kohdeorganisaatio suosittelee tästä syystä hakijalle tilaajavastuu -palvelun jäsenyyttä.  
 
4.12 Taloudelliset edellytykset 
Toimittajarekisteriin hyväksyntää hakevan hakijan tulee olla luottokelpoinen yritys, joka 
omaa riittävät taloudelliset toimintaedellytykset toteuttaa kohdeorganisaation kunnossapi-
totöitä, sähkönsiirtohankkeita ja tähän liittyvää yleissuunnittelua. Kohdeorganisaation 
verkkoon toteuttamat investointihankkeet ovat tyypillisesti noin 2-20 miljoonan euron ar-
voisia, joissain tapauksissa investoinnin arvo saattaa olla yli 30 miljoonaa euroa. Kunnos-
sapidon osalta pitkäaikaisiin sopimuksiin perustuvien sopimusten arvo on tyypillisesti noin 
1-2 miljoonaa euroa.  
 
Rakentamisen, kunnossapidon ja yleissuunnittelun osalta A-hyväksynnän saaminen edel-
lyttää, että hakijan liikevaihto on rakentamisen osalta minimissään 10 miljoonaa euroa, 
kunnossapidon osalta vähintään 1 miljoona ja yleissuunnittelun osalta 0,5 miljoonaa eu-
roa. Lisäksi liiketoiminnan rahavirran tulee olla positiivinen vähintään toiselta tilikaudelta 
edellisistä tilikausista. Hakijan current ration minimivaatimus on 1,0x. B-hyväksynnän 
osalta vastaavat hyväksynnän alarajat ovat rakentamisen ja kunnossapidon osalta 1 mil-
joonaa euroa ja yleissuunnittelun osalta 0,5 miljoonaa euroa. Liikevaihdon tulee lisäksi 
olla kunkin hankinnan arvon suuruinen. Hakijan tulee vuosittain todentaa taloudelliset toi-
mintaedellytyksensä ja toimintansa lainmukaisuus.  
 
Vuosittain toimitettavien, taloudelliseen selvitykseen liittyvien dokumenttien, tulee sisältää 
muun muassa tilintarkastetut tilinpäätökset edelliseltä kolmelta tilikaudelta, vapaamuotoi-
nen suositustodistus hakijan pääpankilta sekä todistuksen, että toimittajalle on myönnetty 
vähintään 10 prosentin suoritusajan takuu urakkahinnasta. Hakijan käyttämän pääpankin 
tulee olla EU:ssa toimiva pankki, jolla on vähimmäisluottoluokitus A2 (Moody´s Investors 
Service Inc.), A (Standard and Poor´s Raiting group) tai A (Fitch Raitings Ltd). Vuosittain 
toimitettavien taloudellisten tietojen lisäksi toimittajan tulee lisäksi toimittaa tiedot asen-
nus- ja rakennustyövakuutustodistuksesta ja toiminnan vastuu- ja tuotevakuutustodistuk-
sesta. Mikäli yllä vaaditut taloudelliset edellytykset eivät hakijan osalta täyty, on kohdeor-
ganisaatiolla oikeus vaatia lisäselvityksiä tai viimekädessä poistaa hakija toimittajarekiste-
ristä.  
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4.13 Laatujärjestelmät 
Toimittajarekisteriin hakevalla toimittajalla tulee olla käytössään laatujärjestelmä, jonka 
suositellaan olevan ISO 9000 -sarjan tai vastaavan vaatimuksen mukainen. Toimittajan 
käyttämän laatujärjestelmän tulee kattaa kaikki toiminnot, kuten esimerkiksi tarjoukset, 
projektinjohto, hankinta, dokumentointi ja raportointi. Suositeltavaa on myös, että hakijalla 
on käytössään terveys- ja turvallisuusjärjestelmien (kuten OHSAS 18001), ympäristöjär-
jestelmien (esimerkiksi ISO 14001) ja sosiaalisen vastuun järjestelmiä (kuten SA 8000). 
Hakijan tulee kuvata käyttämänsä laatujärjestelmä riittävän yksityiskohtaisesti, jotta sitä 
voidaan analysoida. Laatujärjestelmään liittyvän kuvauksen mukana on toimitettava riippu-
mattoman tarkastusyrityksen myöntämä sertifikaatti.   
 
4.13.1 Laatujärjestelmien esittely 
Toimittajarekisteriin hakevalta edellytettävä ISO 9000 -sarjan laatuvaatimus, suositeltavat 
työterveys- ja turvallisuusjärjestelmä OHSAS 18001, ympäristöjärjestelmä ISO 14001 ja 
sosiaalisen vastuun järjestelmä SA 8000 ovat esitelty pääpiirteittäin tässä kappaleessa. 
Kappaleen puitteissa keskitytään nostamaan esille vain tämän kehittämistehtävän kan-
nalta oleelliset asiat eri järjestelmistä. Tarkemmin eri laatujärjestelmiin on mahdollista tu-
tustua esimerkiksi Suomen Standardoimisliiton SFS Ry:n julkaisujen avulla.  
 
ISO 9000 laatuvaatimus koostuu perusteista ja käytettävästä sanastosta. Laatuun liittyvät 
vaatimukset on kuvattu ISO 9001:2015 -standardin yhteydessä. Standardissa korostuu 
muun muassa organisaation toimintaympäristö, johtajuus, riskilähtöisyys, laadunhallinnan 
perusteet sekä prosessilähtöisyys. Toimintaympäristön osalta standardi sisältää vaatimuk-
sia, jotka korostavat suunnittelun ja käytännön yhteyttä organisaation toimintaympäristön 
ja toiminnan osata. Johtajuuden osalta standardi edellyttää johdolta sitoutumista ja osallis-
tumista laatujohtamiseen, sekä vastuun ottamista siitä. (Suomen Standardoimisliitto SFS 
ry.) 
 
Työterveys- ja turvallisuusjärjestelmää (TTT) OHSAS 18001 hyödyntämällä organisaatio 
voi hallita TTT liittyviä riskejä ja parantaa TTT-toimintansa tasoa. Järjestelmän tarkoituk-
sena on tuoda työsuojeluun liittyvät asiat osaksi yrityksen jokapäiväistä toimintaa. (Suo-
men Standardoimisliitto SFS ry.)  
 
ISO 14001 ympäristöjärjestelmän puitteissa organisaatioille tarjoutuu mahdollisuus hyö-
dyntää ympäristöasioiden hallinnan työkaluja. Sarjan standardeissa korostuu muun mu-
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assa ympäristöauditoinnit ja -tarkastukset, ympäristöviestintä, ympäristömerkinnät, materi-
aalivirtojen kustannusanalyysi sekä ympäristöjalanjäljestä viestiminen. (Suomen Standar-
doimisliitto SFS ry.) 
 
SA 8000 on kansainvälinen standardi, joka kannustaa yrityksiä kehittämään, ylläpitämään 
ja noudattamaan yleisesti hyväksyttäviä toimintatapoja työpaikalla. Standardiin liittyvässä 
sertifioinnissa korostuu esimerkiksi lapsityövoiman, terveyteen ja työturvallisuuteen sekä 
työehtosopimuksiin liittyvät seikat. (SGS, 2017.)  
 
4.14 Yritysvastuuvaatimukset toimittajille 
Toimittajarekisteriin hakijan on noudatettava kohdeorganisaation asettamia yritysvastuu-
vaatimuksia sekä tähän liittyvää lainsäädäntöä ja kansainvälisiä sopimuksia. Hakija vas-
taa ja valvoo lisäksi siitä, että heidän käyttämänsä alitoimittajat noudattavat näitä säädök-
siä. Yritysvastuuvaatimuksiin liittyen hakijan on toimitettava myös työturvallisuuteen liitty-
vät tunnusluvut edelliseltä kolmelta vuodelta. Työturvallisuuteen liittyvät tunnusluvut koos-
tuvat muun muassa työtapaturmataajuudesta, joka on suhteutettu tehtyihin työtunteihin.  
 
4.15 Osaaminen ja resurssit 
Hakijalla tulee olla käytössää riittävät resurssit hankkeiden toteuttamiseksi. Tämä vaati-
mus ei kuitenkaan poista mahdollisuutta hyödyntää kumppaniverkostoa hankkeiden to-
teuttamiseen. Hakijan tulee toimittaa lista käyttämästään pitkäaikaisesta kumppaniverkos-
tosta.  
 
4.16 Hakijan osaaminen 
Hakiessaan hyväksyntää toimimiselle, joko A- tai B-hyväksynnän omaavana toimittajana, 
tulee hakijan toimittaa yksityiskohtainen kuvaus käytössään olevasta projekti- ja kunnos-
sapito organisaatiostaan. Hakijalla tulee olla käytössään päteviä ehdokkaita muun mu-
assa projektinjohdon keskeisiin tehtäviin kuten projektipäällikkö, työmaapäällikkö ja suun-
nittelupäällikkö. Ehdotettujen henkilöiden osalta hakemuksen liitteenä tulee toimittaa hen-
kilöiden ansioluettelot, ja mahdollisten tarjousten yhteydessä nimetä käytettävät henkilöt. 
Toimitettavasta ansioluettelosta tulee ilmetä ehdotettujen henkilöiden aiempi työkokemus, 
erityisesti liittyen kohdeorganisaation käyttämään 110 – 400 kilovoltin jännitetasoon. 
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4.17 Referenssit 
Hakijalla on oltava hankittuna riittävästi aiempaa kokemusta vastaavantyyppisten hankkei-
den toteuttamisesta ja toimimisesta pääurakoitsijana viimeisen 5 vuoden ajalla. Myös ha-
kijan mahdollisesti käyttämillä alitoimittajilla on oltava riittävä kokemus töistä, joita heidän 
on tarkoitus toteuttaa. Hakemuksen yhteydessä hakijan on toimitettava referenssiluettelo. 
Toimitetavista referenssitiedoista on käytävä ilmi muun muassa asiakkaan ja hankkeen 
nimi, suoritetun työn sijainti ja aloitusvuosi ja työn tekninen laajuus ja ominaispiirteet. Li-
säksi hakijalta saatetaan pyytää aiempiin hankkeisiin liittyen tarkempia tietoja, kuten esi-
merkiksi asiakkaan yhteyshenkilön nimi ja tieto aiemmissa projekteissa käytetyistä ali-
hankkijoista.  
 
4.18 Eri ryhmien erityisvaatimukset 
Hakijan tulee tuoda hyväksymishakemuksensa yhteydessä ilmi, ryhmä johon hyväksyntää 
haetaan. Voimajohtohankkeisiin liittyvät toimitettavat lisätiedot muodostuvat muun muassa 
pylväiden pystytysmenetelmän sekä käytettävän johdinasennuskaluston kuvauksesta. 
Voimajohtoihin liittyvän kunnossapidon osalta lisätietoina tulee toimittaa esimerkiksi ku-
vaus tarkastuksiin liittyvästä osaamisesta ja kuvaus pylväässä työskentelevien osaamisen 
varmistamisesta ja näyttökokeista. Sähköasemahankkeisiin liittyen toimitettavat lisätiedot 
muodostuvat muun muassa kuvauksesta relesuojaukseen ja sähköasema-automaatioon 
liittyvästä osaamisesta. Sähköasemakunnossapidon osalta hakijan tulee toimittaa muun 
muassa kuvaus varallaoloon ja asematarkastuksiin liittyvästä osaamisesta sekä kuvaus 
suurjännitelaitteiden huoltoon liittyvästä osaamisestaan.     
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5 Tutkimusmenetelmän valinta 
Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessä tutkija pyrkii ymmärtämään sekä 
analysoimaan tutkimaansa ilmiötä taikka asiaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessä tut-
kija kokoaa aineistoa käyttämällä avointa haastattelua taikka kyselylomakkeita, joihin tut-
kittavat vastaavat, joko sanallisesti taikka kirjallisesti. Laadullisen menetelmän avulla to-
teutettavaan tutkimuksen osallistujamäärä on suppeampi kuin määrällisessä tutkimuk-
sessa. Tutkimuksen osallistuvat henkilöt valitaan niin sanotun harkinnanvaraisen otoksen 
perusteella. (Routio 2007.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija jättää huomioimatta omat ennakkokäsityksensä tutki-
mastaan kohteesta. Tutkijan tulee sen sijaan pyrkiä havainnoimaan sekä kasvattamaan 
omaan ymmärrystään haastattelujen avulla. Tutkimuksen analyysin yhteydessä kerättyä 
tutkimusmateriaalia pyritään jäsentämään ja ymmärtämään paremmin. Teoria muodostuu 
tässä yhteydessä tutkimusmateriaalin lukemisen, analyysin ja ymmärtämisen lähtökoh-
tana. (Tilastokeskus.)   
 
Määrällisen eli kvantitatiivisen lähestymistavan yhteydessä hyödynnetään yleensä numee-
rista materiaalia. Määrällisen tutkimukseen liittyvän lähdeaineison keruu tapahtuu kyselyi-
den sekä suoritettujen mittausten avulla. Kun tutkijan tavoitteena on käsitellä aineistoa si-
ten, että sitä voidaan käsitellä matemaattisesti, on kyseessä kvantitatiivinen tutkimusme-
netelmä. (Routio 2007.)  
 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa päämäärä saavutetaan, kun tutkija on riittävän etäällä 
haastattelemastaan kohteesta. Tutkittavaa kohdetta pyritään kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tarkastelemaan ulkopuolelta. (Tilastokeskus.) 
 
Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan tutkia numeerisia sekä prosentuaalisiin aihei-
siin liittyviä asioita. Tutkimus tekeminen vaatii mahdollisimman kattavan otoksen tutkitta-
vaa aineistoa. Tutkimusmateriaalin keruussa hyödynnetään yleisesti standardoituja kyse-
lylomakkeita, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot. Tutkimuksen aikana voidaan myös pyr-
kiä selvittämään tutkittavien asioiden välisiä riippuvuussuhteita. Kvantitatiivisen tutkimus-
menetelmä hyödyntämällä voidaan pääsääntöisesti kartoittaa nykyinen tilanne, mutta ei 
niinkään selvittämään sen syytä. (Heikkilä 2014, 8.)  
 
Kehittämistehtävälle asetetun tavoitteen perusteella, tehtävän aineisto tullaan kokoamaan 
havainnoimalla toimintaympäristöä sekä hyödyntämällä tehtävää tukevaa empiiristä ai-
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neistoa. Tutkija havainnoi sekä analysoi tutkimaansa kohdetta, ja toteutettavaan tutkimuk-
seen valittavien henkilöiden määrä on suppea. Tämän perusteella voidaan tehdä johto-
päätös, että käytettävä tutkimusmenetelmä on laadullinen tutkimus. Tutkimusstrategian 
määrittelyssä tullaan keskittymään vain laadullisen tutkimuksen menetelmään. 
 
Valitun tutkimusmenetelmän lisäksi tutkijan tulee valita kehittämistehtävään sopiva tutki-
musstrategia. Metsämuurosen (2000) mukaan tavallisimpia laadullisen tutkimuksen mene-
telmiä ovat muun muassa: 
 
Tapaustutkimus eli Case Study. Tapaustutkimus on määritelty empiiriseksi 
tutkimustavaksivaksi, jossa eri tyyppisin tavoin hankittua kattavaa tietoa 
apuna käyttäen tutkitaan tiettyä tapahtumaa taikka ihmisten toimintaa määri-
tellyssä ympäristössä. (Metsämuuronen 2000, 16.) 
 
Toimintatutkimus eli Action Research. Toimintatutkimus tarkoitta reaalimaail-
massa toteutettavaa pienimuotoista interventiota sekä sen avulla saavutetta-
van vaikutuksen lähempää tutkimusta. Toimintatutkimuksen avulla pyritään 
löytämään ratkaisuja käytännössä havaittuihin ongelmiin sekä hankkimaan 
siitä entistä syvällisempi ymmärrys. (Metsämuuronen 2000, 28.) 
 
Kehittämistehtävä tullaan toteuttamaan seuraamalla sekä havainnoimalla nykyisiä proses-
seja. Käytettävät prosessit tullaan aluksi määrittelemään, ja niiden nykyinen toimivuus ar-
vioidaan sisäisesti toteutettavien haastatteluiden avulla. Haastatteluiden perusteella ny-
kyisten toimintamallien toimivuus evaluoidaan. Evaluoinnin perusteella käytössä olevia 
prosesseja tullaan tarvittavilta osin kehittämään, ja tämän jälkeen haastattelu tullaan tois-
tamaan. Tutkimuksen aikana osallistuvalle organisaatiolle tarjoutuu mahdollisuus oppia 
sekä kehittää nykyisiä prosesseja edelleen. Tutkimuksen aikana tutkija huolehtii saatujen 
tulosten tiedottamisesta sekä jakamisesta muulle tutkimukseen osallistuville jäsenille. 
Tällä toimintatavalla pyritään siihen, että tutkimuksena aikana ei toimita pelkästään arkitie-
don varassa. Edellä olevan perusteella voidaan todeta, että kyseessä on laadullinen tutki-
mus, jossa käytettävänä tutkimusstrategiana on toimintatutkimus. Metsämuuronen on 
määritellyt toimintatutkimuksen seuraavasti ”…toimintatutkimus on tilanteeseen sidottua 
(situational), yhteistyötä vaativaa (collaborative), osallistavaa (participatory) ja itseään 
tarkkailevaa (self-evaluative).” (Metsämuuronen 2000, 28.) 
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6 Sisäinen kysely I 
Haastattelu on yksi käytetyimmistä tiedonkeruutavoista. Haastattelumenetelmä sopii hyvin 
erityyppisiin tutkimustarkoituksiin, koska se on menetelmänä erityisen joustava. Haastatte-
lun aikana haastattelijalle tarjoutuu mahdollisuus olla suorassa vuorovaikutustilanteessa 
tutkittavan kanssa, ja tämä mahdollistaa tilanteen kohdistaa tiedonhankintaa itse haastat-
telutilanteessa. Haastattelutilanne tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden selvittää vastausten 
taustalla vaikuttavia motiiveja. Haastattelumenetelmään päädytäänkin usein tilanteissa, 
jossa haastattelun aikana saatujen vastausten avulla pyritään selkiyttämään vastauksia 
sekä syventämään tietämystä tutkittavasta kohteesta. Haastattelumenetelmä soveltuu 
myös vähän kartoitetun, jopa tuntemattoman aihe-alueen tutkimiseen, koska tutkijan voi 
olla hankala tunnistaa ennalta vastausten suuntaa. Haastattelusta aiheutuu aina kustan-
nuksia, koska niiden järjestäminen vaatii aikaa muun muassa haastatteluiden sopimisten 
ja varsinaisten haastatteluiden toteuttamisena. Haastattelun aikana kerätyn aineiston ana-
lysointi, raportointi ja tulkinta ovat haastavaa ja aikaa vievää puuhaa. (Hirsjärvi ja Hurme 
2010, 34-35.) 
 
Haastattelumenetelmä soveltui parhaiten tähän kehittämistehtävään, koska sen aikana 
pystyttiin tekemään tarvittavia lisäkysymyksiä ja syventymään tarkemmin tutkimuksen 
kannalta oleellisin asioihin. Haastattelun puitteissa haastateltaville henkilöille tarjoutui 
mahdollisuus kertoa vapaamuotoisesti kehittämistehtävän aiheeseen liittyvistä asioista, ja 
tuoda näin esille omalta osaltaan merkityksellisiä asioita tutkimuksen aihepiirin liittyen. 
Haastattelun teema oli valittu ja tiedotettu haastatteluun osallistuville henkilöille etukäteen, 
jotta haastattelun aikana olisi mahdollisuus keskittyä haastatteluteeman aiheeseen syvälli-
semmin ja haastatteluun liittyvä teema olisi myöskin haastatteluun osallistuvien henkilöi-
den tiedossa jo ennakolta. Haastatteluteeman valintaa tuki lisäksi se, että sen puitteissa 
tarjoutui mahdollisuus syventää tutkimuksen aihepiiriin liittyviä asioita laajemminkin, esi-
merkiksi riskienhallintaan ja toimittajarekisteriin liittyen.    
 
6.1 Sisäisen kyselyn toteuttaminen 
Hirsjärven ja Hurmeen (2010, 58-59.) mukaan haastateltavien henkilöiden lukumäärään 
vaikuttaa aina tutkimuksen tarkoitus, joten tästä syystä on tärkeää harkita huolellisesti, 
kuinka montaa henkilöä tutkimuksen kohteeksi tullaan valitsemaan. Muutamaa henkilöä 
haastattelemalla voidaan hankkia merkittävää tietoa. Hirsjärvi ym. (2010, 136) mukaan 
laadullisessa tutkimuksessa kerättävän aineiston analysointi käynnistyy usein jo haastat-
telun aikana. Haastattelutilanne tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden tehdä havaintoja tutki-
mastaan aiheesta toistuvuuden, erityistapausten ja jatkuvuuden perustella. Tuomi ja Sara-
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järvi (2009, 85-86.) nostavat esille sen, että laadullisen tutkimuksen kannalta haastatelta-
vien henkilöiden valinta ei saa olla sattumanvaraista, vaan tarkkaan harkittua ja kyseisen 
tutkimuksen tarkoitukseen sopivaa. Henkilöt, joilta tutkimukseen kerätään tietoa, tulee tun-
tea tutkittava ilmiö laajasti tai heillä tulee olla laaja kokemus asiasta. 
     
Eskola ja Suoranta (2001, 62-63.) tuovat esille aineiston määrään liittyvänä näkökulmana 
saturaation eli aineiston kyllääntymisen. Tällä viitataan siihen, että käytössä olevaa aineis-
toa on riittävästi käytössä, kun uudet tapaukset eivät enää tuota tutkimusongelman kan-
nalta mitään uutta informaatiota. Edellisen osalta tutkijan tulee kuitenkin huomioida, että 
tutkijan tulee tiedostaa mitä keräämältään aineistolta hakee. Tukijan tulee kyetä harkitse-
maan, milloin tutkimukseen liittyvää aineistoa on kertynyt riittävästi ja että se kattaa tutki-
musongelman. Kyllääntymistä ei kuitenkaan voi saavuttaa, jos ei tiedä, mitä keräämäs-
tään aineistosta etsii. Tilanteessa jossa kyllääntymistä ei osata määritellä ennakolta, voi-
daan sitä tarkkailla tutkimusta tehdessä.        
 
Kehittämistehtävän puitteissa toteutettiin ensimmäinen sisäinen kysely touko- kesäkuun 
2017 välisenä aikana. Kysely toteutettiin haastatteluna. Kysely oli jaettu kolmeen osaan, 
jotka noudattivat tämän tutkimuksen rakennetta. Sisäisen kyselyn tarkoituksena oli selvit-
tää projektisalkun johtamisen nykyiset käytännöt. Edellisen lisäksi kyselyn avulla haluttiin 
selvittää riskienhallintaan liittyvän kehitysehdotuksen sopivuutta uudeksi toimintatavaksi 
sekä selvittää toimittajarekisteriin liittyvien prosessien mahdollinen kehittämistarve.  
 
Tähän kehittämistehtävään oli perusteltua valikoida haastateltavaksi sellaisia kohdeorga-
nisaation Omaisuuden hallinta -ja verkonsuunnitteluyksikön henkilöitä, joilla on kokemusta 
projektisalkun hallinnan osalta, ja jotka tuntevat tämän kehittämistehtävän aihepiirin hyvin. 
Haastateltavaksi valikoitui yksitoista henkilöä. Kehittämistehtävään mukaan otetut henkilöt 
valittiin muutaman kriteerin perusteella. Ensiksi mukaan haluttiin henkilöitä, joilla tarpeeksi 
kokemusta ja osaamista, liittyen tähän kehittämistehtävään. Toiseksi mukaan otettiin hen-
kilöitä heidän asemansa ja organisatorisen sijoittumisensa perusteella. Taustatietoa kehit-
tämistehtävään sopivista henkilöistä pyydettiin Omaisuuden hallinnan toiminnon johtajalta 
sekä rakentamispäälliköiltä. Heiltä saadun suosituksen perusteella tutkimukseen valittiin 
sopivat henkilöt. Alla esitetyssä taulukossa 1. on havainnollistettu haastateltujen henkilöi-
den roolia, tehtävää kohdeorganisaatiossa sekä haastattelun kestoa.  
 
Henkilö Rooli Nimike Kesto 
KK Toiminnonjohtaja Varatoimitusjohtaja 1 h 16 min 
KV Voimajohdot Rakentamispäällikkö 2 h 01 min 
RL Voimajohdot Projektipäällikkö 1 h 09 min 
AL Voimajohdot Projektipäällikkö 0 h 57 min 
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DK Sähköasemat Rakentamispäällikkö 1 h 26 min 
JN Sähköasemat Projektipäällikkö 0 h 47 min 
SM Sähköasemat Projektipäällikkö 1 h 05 min 
TM Voimajohdot Projektipäällikkö 1 h 03 min 
IA Maankäyttö ja ympäristö Maankäyttöpäällikkö 0 h 44 min 
AL Verkkosuunnittelu Suunnittelupäällikkö 0 h 58 min 
AR Verkkosuunnittelu Vanhempi asiantuntija 0 h 48 min 
 
TAULUKKO 1. Haastateltujen taustatiedot 
 
Haastatteluun valittuja henkilöitä lähestyttiin aluksi henkilökohtaisesti ja heiltä pyydettiin 
erikseen suostumus osallistua kehittämistehtävän puitteissa toteutettavaan tutkimukseen, 
ja sen puitteissa toteutettavaan haastatteluun. Tämän jälkeen haastatteluun osallistuneille 
henkilöille lähetettiin sähköpostitse kutsu (Liite 2) osallistua haastatteluun. Kolmen (KK, 
KV ja DK) haastatteluun osallistuneen henkilön osalta haastattelussa keskityttiin liitteen 2 
mukaiseen sisältöön kokonaisuudessaan, ja neljän (RL, AL, JN ja SM) henkilön osalta 
vain liitteen ensimmäiseen kysymykseen. Toteutetun jaon avulla haluttiin erityisesti selvit-
tää projekteihin osallistuvien projektipäälliköiden näkemys, liittyen projektisalkun johtami-
sen tasoon. Edellisten lisäksi haastatteluun osallistui neljä (TM, IA, AL ja AR) henkilöä, joi-
den haastattelussa käsiteltiin liitteen 3 mukaista aineistoa. Liitteen 3 avulla haluttiin selvit-
tää investointihankkeisiin liittyvää päätöksentekomallia.  
 
Haastattelukutsun mukana toimitettiin haastattelurunko haastattelussa käsiteltävistä tee-
moista sekä muutama tarkentava kysymys, jotta haastateltavalla henkilöllä olisi ennakolta 
käsitys haastattelussa käsiteltävistä aiheesta. Kaikki henkilöt, joille haastattelupyyntö esi-
tettiin, vastasivat myöntävästi ja ensimmäinen haastattelu saatiin toteutettua kokonaisuu-
dessaan touko- kesäkuun 2017 aikana. Haastattelut olivat kestoltaan noin yhdestä tun-
nista reiluun kahteen tuntiin. Kaikki pidetyt haastattelut nauhoitettiin ja niiden aikana tehtiin 
kirjallisia muistiinpanoja. Kaikki haastattelut järjestettiin kohdeorganisaation tiloissa.          
 
6.2 Valmiit aineistot 
Suunniteltaessa tutkimusta on hyvä tiedostaa, että tutkittavasta aiheesta on jo mahdolli-
sesti olemassa aineistoa. Valmista aineistoa ja dokumentteja ovat muun muassa muiden 
tutkijoiden kokoama aineisto, eri organisaatioiden ja tutkimuslaitosten tilastot sekä asiakir-
jat. Kerättävän aineiston osalta on oleellista arvioida sen syntymisen konteksti ja kerättä-
vän aineiston soveltuvuus omaan tutkimukseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2009, 67.)   
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Ennen haastattelujen käynnistymistä, tutkija tutustui ja analysoi ennakolta käytettävissä 
olevaa hankintojen johtamiseen liittyvää sisäistä aineistoa. Tarjolla olleen sisäisen aineis-
ton avulla oli mahdollista hankkia lisätietoa sekä vahvistusta haastattelun yhteydessä kä-
sitellyistä asioista. Valmiiseen aineistoon oli mahdollista tutustua kohdeorganisaatiossa 
olevien asiakirja-arkistojen avulla. Valmis materiaali oli tallennettu kolmeen erilliseen ar-
kistoon, joista vanhimman arkiston osalta materiaali tullaan keskittämään kokonaisuudes-
saan, vuonna 2016 käyttöönotettuun, uuteen arkistoon. Valmiit dokumentit olivat melko 
tuoreita ja sisällöltään ajan tasalla, osaan materiaalista on kuitenkin tulossa sisältöön liitty-
viä säännönmukaisia päivityksiä. 
 
Tarjolla olleen sisäisen aineiston lisäksi tutkija tutustui hankintojen johtamista, projektiris-
kien hallintaan sekä toimittajarekisteriä käsittelevään materiaaliin, jota oli runsaasti saata-
villa eri lähteistä. Tutkija kartoitti tarjolla ollutta materiaalia hyödyntämällä Haaga-Helian 
kirjastoa, Helmet sekä Theseus -tietokantoja. Tietokannoista materiaalia kartoitettiin muun 
muassa hakutermeillä –”hankintojen johtaminen”,”procurement management”, ”projektisal-
kunhallinta”, ”riskienhallinta”, ”projektiriskienhallinta” sekä ”digitalisaatio”. Eri tietokan-
noista löytynyttä materiaalia analysoimalla, tutkija kartoitti tähän kehittämistehtävään sopi-
vaa lähdeaineistoa.   
 
6.3 Tulosten analysointi 
Nauhoitettua materiaalia haastatteluiden aikana kertyi yhteensä noin 12 tuntia. Yksittäis-
ten haastatteluiden kesto vaihteli noin 45 minuutista aina reiluun kahteen tuntiin. Nauhoi-
tetun materiaalin lisäksi, tutkija laati kirjallisia muistiinpanoja haastatteluiden aikana. Tut-
kija aloitti aineistoon liittyvän analysoinnin välittömästi haastatteluiden päätyttyä.  
 
Analyysin alkuvaiheessa laadittuja muistiinpanoja analysointiin, koska kootusta materiaa-
lista oli tarkoitus löytää yhtäläisyyksiä ja eroja. Kootun materiaalin analysointi vaati tutki-
jalta paljon aikaa, koska materiaali analysoitiin useampaan kertaan, jota siitä saataisiin riit-
tävän syvällinen ymmärrys. Muistiinpanojen tueksi koottu nauhoitettu materiaali toimi kir-
jallisen aineiston tukimateriaalina ja sen avulla täydennettiin tehtyjä muistiinpanoja. Käy-
tetty menettely antoi tutkijalle paremman mahdollisuuden keskittyä varsinaisessa haastat-
telussa haastattelutilanteeseen, sen sijaan, että muistiinpanojen samanaikainen laatimi-
nen olisi vienyt huomion itse tilanteesta. Aineiston keräämistapa ja siihen liittyvä analyysi-
vaihe oli päätetty ennakolta, jo ennen haastatteluiden käynnistämistä.       
   
Aineiston teemoittelun tarkoituksena on aineiston pilkkominen ja ryhmittely eri aihepiirin 
perusteella. Tämä mahdollistaa vertailun tiettyjen teemojen esiintymistä analysoitavassa 
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aineistossa. Ryhmittelyn jälkeen materiaalista etsitään aiheita eli teemoja. Ideana tässä 
on hakea materiaalista tiettyä teemaa kuvastavia näkemyksiä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 
93.) Tässä kehittämistehtävässä hyödynnettiin teemoittelua, joka on Eskolan & Suoran-
nan (1998, 174-178.) mukaan tyypillisesti ensimmäinen lähestymistapa tutustua aineis-
toon. Tämä mahdollistaa vertailun tiettyjen tutkimusongelmaan liittyvien teemojen esiinty-
miselle ja ilmenemiselle aineistossa. Teemoittelun onnistumisen edellytyksenä on hyödyn-
tää empirian ja teorian muodostamaa vuorovaikutusta. 
 
Analyysistä esille nostetut teemat perustuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien henkilöi-
den sanomista. On epätodennäköistä, että useampi haastateltava ilmaisee saman asian 
samoin sanoin, mutta tutkija luokittelee ne tästä huolimatta samaan luokkaan. (Hirsjärvi 
ym. 2010, 173.)  
 
Tässä kehittämistehtävässä hyödynnettiin teemoittelua käymällä läpi aineistoa, erotta-
malla ja merkitsemällä niitä haastatteluissa esille nousseita asioita, jotka tukivat tutkimus-
kysymyksen ratkaisemista. Teemoittelun aikana rajattiin kerätystä materiaalista pois sel-
lainen haastatteluiden aikana syntynyt materiaali, jota ei tämän tutkimuksen rajauksen pe-
rusteella ollut tarkoitus käsitellä. Tämän tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle jäänyttä mate-
riaalia on mahdollista hyödyntää jatkotutkimusten yhteydessä.  
 
Haastattelurunko, eli pääteema, muodosti projektisalkun johtamiseen liittyvästä teemasta, 
jonka puitteissa käsiteltiin projektisalkun johtamisen nykytilaa, haasteita ja tavoitteita. Var-
sinaisen pääteeman lisäksi haastatteluissa käsiteltiin alateemoja. Näiden alateemojen yh-
teydessä haettiin vastauksia projektiriskienhallinnan sekä toimittajarekisteriin liittyviin käy-
tännön toimenpiteisiin. Eskolan & Suorannan (2001, 152.) mukaan tutkijan on mahdollista 
luoda itselleen teemakortisto, johon aineisto on pilkottu jatkossa toteutettavaa analyysiä 
varten. Tässä kehittämistehtävässä aineiston analysoinnin apuna hyödynnettiin teemakor-
tistoa. Teemakortiston kokoamisella haettiin tukea tutkia käytännössä muutoksen ja kehit-
tämisen kohteena olevaa aihe-aluetta, ja saada näin luotua pohjaa tulevaa muutosta var-
ten.  
 
Luokittelu muodostaa olennaisen osan aineiston analysoinnista. Luokittelu luo perustan tai 
puitteet, jonka varassa haastatteluissa kerättyä aineistoa on mahdollista analysoida sekä 
pelkistää ja kiteyttää. (Hirsjärvi ym. 2010, 147.) Käytetystä menetelmästä käytetään nimi-
tystä deduktiivinen analyysi, jolla tarkoitetaan tutkimuksessa käytetyn päättelyn logiikan 
etenemistä yleisestä teoriasta aina yksittäisiin havaintoihin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 95.) 
Tähän kehittämistehtävään liittyvää aineistoa analysoitiin deduktiivisen analyysin mukai-
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sesti, koska käsitellyt aihe-alueet nousivat tutkimuksen teoriaosuudesta. Aineistoon liitty-
vän analysoinnin, teemoittelun ja läpikäynnin johdosta luotiin kuvaukset eri teemoista. 
Nämä luodut teemat on esitetty seuraavassa luvussa. 
 
Deyn (1993) mukaan luokittelussa on kyse päättelystä. Luokittelu on tavanomaista toimin-
taa, jos vertaamme sitä ihmisten päivittäiseen toimintaan. Luokittelua tarvitaan niin arki-
päivän toimissa kuin aineiston analyysissä ja luokittelussa. Luokittelusta voidaan nostaa 
käytännön esimerkiksi sanomalehden asuntoilmoitukset, jossa myyjä on luokitellut eri 
asuntotyypit omiin luokkiinsa. (Hirsjärvi ym. 2010, 147.) 
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7 Sisäisen kyselyn tulokset 
Haastatteluiden ja valmiiden aineistojen koostaminen ja analysointi aloitettiin haastattelui-
den päätyttyä heinäkuussa 2017. Valmis aineisto jaettiin tämän kehittämistehtävän pää-
teeman ja alateemojen mukaiseen järjestykseen. Pääteemat ja alateemat on esitelty kuvi-
ossa 7.  
 
Ensimmäisenä pääteemana yhteydessä käsiteltiin projektisalkun johtamisen nykyistä to-
teutumista koko projektisalkun osalta aina yksittäiseen hankkeeseen asti. Toinen pää-
teema muodostui projektisalkunhallinnan hyödyntämisestä päätöksenteon yhteydessä pi-
täen sisällään projektisalkunhallinnan hyödyntämisen suunnitteluvaiheessa, päätöksente-
ossa, referenssinä tuleville hankkeille sekä projektin johtamisessa. Kolmas pääteema on 
projektisalkkuun liittyvät keskeiset raportointialueet, mikä muodostui projektisalkun kytken-
nästä strategiaan, mittaamisesta, taloudellisesta raportoinnista, projektin yleisestä etene-
misestä ja riskien hallintaan liittyvästä raportoinnista.   
   
 
    
KUVIO 7. Kehittämistehtävän teemat. 
 
•koko projektisalkun osalta
•hankekokonaisuuksien osalta
•yksittäisen projektin osalta
Projektisalkun johtamisen toteutuminen
•osana riskienhallintaa
•päätöksenteossa
•referenssinä tuleville hankkeille
•projektin johtamisessa
Projektisalkunhallinnan hyödyntäminen päätöksenteon yhteydessä
•kytkentä strategiaan
•taloudellinen kytkentä, esim. säästöt, kustannukset, vaikutukset tai hyödyt
•KPI-mittarit
•toteuma, budjetti, ennuste, projektin yleinen eteneminen ja riskien hallinta
Projektisalkkuun liittyvät keskeiset raportointialueet
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Tulososion yhteydessä kerrotaan ensin pääteemasta ja mitä sen yhteydessä haluttiin tar-
kemmin selvittää. Tämän jälkeen aineiston analyysiä jatketaan alateemoihin liittyvien ky-
symysten avulla. Haastatteluun valittuihin teemoihin vaikutti vahvasti kehittämistehtävän 
teoria ja haastattelurunko, joka on esitetty liitteessä 2. 
 
7.1 Projektisalkun johtamisen toteutuminen 
Teeman avulla haluttiin selvittää projektisalkun johtamisen toteutumista koko projektisal-
kun osalta aina yksittäiseen projektiin asti. Teeman yhteydessä käsiteltiin lisäksi projekti-
salkun hyödyntämistä päätöksenteon yhteydessä. 
 
Organisaation projektinjohtamisen tulee olla riittävän tasokasta, jotta projekteja voidaan 
johtaa projektisalkkuna. Projektijohtamisen tavoitteena on varmista projektille asetettujen 
tavoitteiden saavuttaminen. Projektin tavoitteet asetetaan alkuvaiheessa, mutta niitä voi-
daan tarkistaa projektin aikana. Projektisalkun johtamisen tavoitteena on vastaavasti var-
mistaa, että asetettujen projektien tavoiteasetanta on organisaation kannalta sopiva, ja 
että tavoitteiden saavuttaminen on panostuksiin nähden kannattava. (Lehtonen ym. 2006, 
22.)   
 
7.1.1 Johtamisen toteutuminen 
Kyseisen teeman osalta esille nostettiin kolme projektisalkun johtamisen toteutumiseen 
liittyvää asiakokonaisuutta, johtamisen toteutuminen koko projektisalkun osalta, hankeko-
konaisuuden osalta sekä yksittäisen projektin osalta. Teeman alussa avataan projektisal-
kun muodostumista kohdeorganisaatiossa.  
 
Koko projektisalkun osalta 
Projektisalkun osalta haastattelussa tuli ilmi, että projektisalkun muodostumiseen vaikut-
taa toimiala, jolla kohdeorganisaatio toimii. Projektisalkun muodostamisen yhteydessä ei 
hankkeita arvioida niinkään niiden taloudellisen kannattavuuden perusteella, vaan kah-
desta erityyppisestä näkökulmasta. Ensimmäinen näkökulma liittyy verkon kehittämisen 
sähköisiin tarpeisiin, jotka muodostuvat muun muassa verkkolaskennassa toteutettujen 
simulointien tuloksista. Jälkimmäisen näkökulman verkonkehittämistarpeelle muodostaa 
asiakkaiden hankkeet tai tietyn alueen aluesuunnittelu. Joissain tapauksissa salkun muo-
dostumiseen voi vaikuttaa molemmat näkökulmat. Tästä on esimerkkinä vuonna 2016 val-
mistunut Rannikkolinja-hanke, jonka toteutus käynnistyi sekä verkonkehittämistarpeesta 
että asiakastarpeista.  
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 Kaikkihan alkaa oikeastaan kahdesta eri näkökulmasta. Kaksi erillistä primääriläh-
dettä, yksi on se voimajärjestelmän kehittämisen sähköiset tarpeet. Nehän pyörii sil-
loin laskentapuolella, simuloidaan ja pyöritetään caseja a:ssä ja b:ssä ja sieltä syntyy 
niitä tarpeita portfolioon voimajärjestelmän tasolla. Toinen suunta on sitten asiakkait-
ten hankkeet ja aluesuunnittelu ja sieltä syntyy sitten niitä asiakkaista syntyviä tar-
peita tai alueellisen verkonkehittämiseen. (Haastateltava DK 21.6.2017.)  
 
Hankkeisiin liittyvän johtamisen perustan muodostaa kantaverkon kehittämissuunnitelma, 
joka tarjoaa näkymän tulevista hankkeista seuraaville vuosille. Kehittämissuunnitelma tar-
joaa näkymän muun muassa niistä hankkeista, jotka ovat tulossa siihen vaiheeseen, että 
niihin liittyen valmistellaan investointipäätös, käynnistetään hankkeeseen liittyvä esisuun-
nittelu sekä tarvittavat ympäristöselvitykset. Kehittämissuunnitelma tukee resurssisuunnit-
telua muun muassa projektipäälliköiden työkuormaan hallintaan liittyen.  
 
Kehittämissuunnitelma tarjoaa näkyvyyttä myös nykyiselle, sekä potentiaalisille toimitta-
jille, koska kyseessä on julkinen dokumentti, joka julkaistaan joka toinen vuosi. Tätä kehit-
tämistehtävää kirjoitettaessa kohdeorganisaation verkkosivuilta on luettavissa luonnos 
vuosia 2017 – 2027 koskevasta kehittämissuunnitelmasta. Lopullinen versio tulevasta ke-
hittämissuunnitelmasta julkaistaan loppusyksystä 2017.  
 
Projektisalkun osalta johtaminen toteutuu kohdeorganisaatiossa kolmella tasolla. Ylimmän 
tason muodostaa yhtiön hallitus, jolle raportoidaan vuosittain projektisalkussa olevien mer-
kittävien hankekokonaisuuksien tilanne. Hallitukselle annettava investointikatsaus muo-
dostuu katsauksesta, jonka tarkoituksena on luoda katsaus niin kuluneeseen vuoteen kuin 
tuleviin vuosiin.  
 
Kantaverkkoryhmä käy esitykset ensin kokouksessaan läpi. Esittelijänä siellä toimii a 
tai b, ja sitten hankkeet esitellään k:n toimesta johtoryhmässä ja hallituksessa. Kun 
mietitään investointipäätöksiä, niin ne ovat hallitustasolle asti viety. Sitten minä pi-
dän hallitukselle kerran vuodessa investointikatsauksen, jossa käydään läpi edelli-
nen vuosi, mutta sitten myös tulevaisuutta. (Haastateltava KK 15.6.2017.) 
   
Kantaverkkoryhmä muodostaa yhden tärkeimmistä hankkeita johtavista tahoista kohdeor-
ganisaatiossa. Kantaverkkoryhmä seuraa kokouksissaan projektisalkussa olevien hank-
keiden ajallista etenemistä, toteutuneita kustannuksia ja ennusteita sekä käsittelee tulevia 
hankkeista. Osan kantaverkkoryhmän nykyistä toimintamallia muodostuu investointisuun-
nitelmien käsittelystä. Investointisuunnitelmia käsitellään kantaverkkoryhmän kokouksissa 
kaksi kertaa vuodessa. Kokousten yhteydessä investointisuunnitelmien osalta käsitellään 
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muun muassa hankkeisiin liittyviä aikatauluja, joita peilataan meneillään olevien hankkei-
den toteutusaikatauluihin, käytössä oleviin sisäisiin ja ulkoisiin resursseihin sekä tuleviin 
hankkeisiin. Yksi salkun johtamisen perusperiaatteista muodostaa tasaisen kuorman pe-
rusta. Tämä tarkoittaa sitä, että vuosittainen investointitaso pyritään pitämään mahdolli-
simman tasaisena.  
 
Hankekohtainen seuranta tapahtuu pääasiassa rakentamiseen keskittyneiden yksiköiden 
yksikköpalaverien yhteydessä sekä projektipäällikön ja rakentamispäälliköiden välisin kes-
kusteluin. Haastateltujen projektipäälliköiden antamien kommenttien perusteella yksikkö-
kokousten yksi tärkein anti yksittäiselle projektipäällikölle, on projekteissa esiintyvien on-
gelmien ja onnistumisten esille nostamiseen.  
 
Meidän kaikki efortit pitäisi mennä niihin niitten ongelmien, vaikeuksien ja niitten 
pohtimiseen. Siitä voidaan oppia jotain. Kaikille näitä tilanteita tulee eteen. Niihin 
meidän pitäisi keskittyä ja kaikkeen semmoiseen urakoitsijoilta tulleisiin kommenttei-
hin. (Haastateltava AL 6.6.2017.) 
 
Minä olen kokenut, että noi läpikäynnit on oppia muille, että kyllähän sinä itse tiedät 
ne ongelmat, mutta sitten muille sitä oppia, siitä että missä se hanke menee. (Haas-
tateltava AL 6.6.2017.) 
 
Kolme neljästä haastatellusta projektipäälliköstä nosti esille ennakkosuunnittelun merki-
tyksen projektinjohtamisen kannalta. Projektipäälliköt korostivat tässä yhteydessä suunnit-
teluvaiheen merkitystä koko hankkeen etenemisen ja hankkeen lopputuloksen kannalta 
merkittäväksi. Projektin johtamisen kannalta alkuperäisten suunnitelmien muuttuminen 
kesken käynnissä olevaa hanketta aiheuttaa lisätöitä, mikä osaltaan saattaa aiheuttaa yli-
määräisiä kustannuksia tai vaikuttaa hankkeen toteutusaikatauluun. 
 
Se muuttui koko ajan. Silloin kun minä rupesin johtoa suunnittelemaan, johto piti ra-
kentaa h:lta – s:lle ja p. Sitten yks kaks siihen h:lla tehtiin jotakin muutoksia, ei niin 
paljon, mutta sitten tehtiin kesken kaiken, että pistetäänkin j väliin, että sitä tarvitaan-
kin. (Haastateltava RL 12.6.2017.) 
 
En tiedä, että mikä sen sitten laukaisi sen j:n tarpeen, mutta se jotenkin se tuli pus-
kista. Minä olin jo tehnyt urakkasopimuksen ja kaikki ja sitten yks kaks minä joudun-
kin lisäämään et puretaankin k. (Haastateltava RL 12.6.2017.)  
 
Suunnittelu on projektia rajaava työvaihe, jonka yhteydessä päätetään projektin tavoit-
teesta ja sisällöstä, toteutuskäytännöistä ja resursseista sekä muista projektiin liittyvistä 
  
63 
yksityiskohdista. Suunnittelu on työtä, josta projektipäällikkö usein vastaa ja johon voi kuu-
lua sidosryhmiä projektin edellyttämällä tavalla. (Artto ym. 2006, 105.)    
 
Projektitoiminnalle ominaisia piirteitä ovat suunnitelmallisuus ja ohjaus, sekä näitä tukevat 
johtamismenetelmät. Suunnittelu ja toteutusvaiheen systemaattinen ohjaus tavaavat pro-
jektin tavoitteiden saavuttamisen. Suunnittelu on tyypillisesti kovaa uurastusta vaativa työ-
vaihe. Suunnitelmakokonaisuuden toteutuksen tueksi yrityksen johdon tulisi laatia kirjalli-
set ohjeet, jossa on määritelty projektisuunnitelman sisältö, laatimistavat ja hyväksyntä. 
(Pelin 2008, 83.)   
 
Hankekokonaisuuksien osalta 
Hankekokonaisuudella tarkoitetaan tässä kehittämistehtävässä kahden taikka useamman 
erillisen hankkeen muodostamaa kokonaisuutta. Tyypillisesti hankekokonaisuus muodos-
tuu voimajohto- sekä sähköasemahankkeen muodostamasta kokonaisuudesta. Molem-
milla hankkeilla on oma projektipäällikkö. Hankekokonaisuuden osalta esimerkkinä tässä 
kehittämistehtävässä on käytetty vuoden 2016 lopussa valmistunutta Rannikkolinja –han-
ketta. Hankkeen aikana rakennettiin 380 kilometriä uutta 400 kV voimajohtoa ja yhdeksän 
uutta sähköasemaa ja laajennettiin useita asemia. Hankkeen kokonaiskustannukset olivat 
yhteensä 260 miljoonaa euroa, ja työmailla töitä riitti 10 vuoden ajan noin sadalle henki-
lölle ilman välillisiä vaikutuksia.   
 
Hankekokonaisuuksien osalta tässä esimerkkikokonaisuudessa korostui eri hankkeiden 
sidonnaisuus toisiinsa. Sidonnaisuus korostui erityisesti rakentamisaikojen, käyttöönotto-
jen sekä verkossa tehtävien keskeytysten kautta.  
 
Hanke oli saanut hyvät lähtökohdat, koska hankkeen ennakkosuunnitteluun oli kiinnitetty 
erityistä huomiota. Hankkeeseen osallistuvilla projektipäälliköillä sekä käyttöasiantuntijoilla 
oli mahdollisuus kommentoida ennakolta tehtyjä suunnitelmia, jonka pohjalta tehtyä suun-
nitelmaa tarkennettiin useampaankin kertaan. Suunnitelmiin liittynyt kommentointi mahdol-
listi tiiviin yhteistyön eri osaprojekteihin osallistuneiden henkilöiden kesken ja lisäsi tietoi-
suutta eri osaprojektien etenemisestä. Huolimatta tiiviistä yhteistyöstä eri osaprojektien 
välillä, nosti yksi (RL) haastatteluista projektipäälliköistä kuitenkin esille mahdollisuuden 
nimetä koko hankekokonaisuudelle erillinen projektipäällikkö. Projektipäällikön tehtävänä 
olisi koordinoida koko hankekokonaisuutta esimerkiksi eri osaprojektien yhteensovittami-
sessa sekä tukea osaprojektin projektipäällikköä.  
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Sitä minä itse sanoin siinä alussa moneen kertaan, että siihen pitäisi olla yksi projek-
tipäällikkö joka vastaisi niin kuin niistä kaikista. Nyt tuli vähän niin kuin sillain, että 
sitten niitä projekteja vain tuli ja sitten niitä jaettiin (Haastateltava RL 12.6.2017.) 
 
Toinen haastatteluista projektipäälliköistä (SM) oli kuitenkin sitä mieltä, että välttämättä 
isokaan hankekokonaisuus ei vaadi erillistä projektipäällikköä. Hankekokonaisuuksien 
osalta tulisi kuitenkin käydä läpi eri osaprojektit, ja selvittää mahdollisten tukitoimien tar-
peellisuus. Osaprojekteihin liittyen tulisi tässä yhteydessä myöskin selvittää, että kuka 
vastaa lopullisesta projektiaikataulusta ja missä vaiheissa osaprojektit tulevat etenemään. 
Tässä yhteydessä tulisi myös sopia yhteisistä pelisäännöistä ja käytäntöjen sopimisesta 
ennen varsinaisen hankkeen käynnistymistä. Aiemmista projekteista saatujen oppien tuo-
minen ja jalkauttaminen osaksi käynnistyvää hanketta, nähtiin oleellisena osana projektin 
suunnitteluvaihetta.   
 
Välttämättä ei isonkaan projektinkokonaisuuden osalta tarvita erillistä projektiorgani-
saatiota. Hankekokonaisuuksien osalta olisi kuitenkin hyvä käydä läpi se, että ketä 
kaikkia on mukana osaprojekteissa ja selvittää mahdollisten tukitoiminen tarpeelli-
suus. (Haastateltava SM 6.6.2017.) 
        
Hankkeen alkuperäisestä suunnitelmasta poiketen hankkeen toteutusaikana jouduttiin to-
teuttamaan muutoksia muun muassa valokuituverkon osalta. Tähän poikkeamaan vaikutti 
osaltaan asiakkaiden halukkuus liittyä kohdeorganisaation valokuituverkkoon, sen sijaan, 
että asiakkaat olisivat itse toteuttaneet omat valokuituverkkoratkaisunsa. Poikkeama ai-
heutti osaprojektille aikataulullisia haasteita, jolla olisi voinut olla vaikutusta koko projektin 
toteutusaikatauluun.     
 
Projektin toteutusvaiheessa voi esiintyä syitä, jotka muuttavat projektin alkuperäistä tavoi-
tetta tai vaatimuksia. Toteutusvaiheessa olevaan projektiin saattaa asiakkaan taholta tulla 
muutostarpeita, jotka vaikuttavat projektin sisältöön. Muutoksia voi aiheuttaa muun mu-
assa asiakkaan täsmentyneet tarpeet, ulkoiset muutokset sekä toiset projektit. Muutosten 
toteutuksen tulee kuitenkin olla hallittua. Merkittävimpien muutosten osalta tulisi edellyttää 
hyväksymismenettelyä, kuten projektisuunnitelmaa. (Pelin 2008, 209-211.)     
 
Kustannusseurannan osalta haastatteluissa korostui rakentamispäälliköiden merkitys han-
kekokonaisuuden taloudellisen seurannan kannalta. Kunkin osaprojektin projektipäällikkö 
seuraa lähinnä oman projektinsa kustannuksia ja ennusteita, ei koko kokonaisuutta. Ra-
kentamispäälliköiden merkitys hankekokonaisuuden kustannusseurannan osalta korostuu 
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erityisesti tilanteissa, jossa hankekokonaisuuden kustannukset ovat lähellä budjetin ylära-
jaa.    
 
Hankkeen kokonaiskustannusten seuranta kuuluu ennemminkin rakentamispäälli-
köille. (Haastateltava AL 6.6.2017.) 
 
’- - Mutta se kokonaisuus on sitten noitten salkunhoitajien asia ennemminkin. Ne kat-
soo sitä kokonaisuutta. No totta kai sitä, se ei virallisesti kuulu, mutta totta kai sitä 
seuraa, mutta varsinaisesti se on heidän tehtävänsä mun mielestäni ollut. (Haasta-
teltava RL 12.6.2017.)  
 
Haastatteluiden aikana yksi (JN) haastatelluista projektipäälliköistä nosti esille osaprojekti-
nen kustannusarvioiden sisältö, joka ei ole yhtenäinen eri osaprojektien välillä. Kustannus-
arviot tulisi haastatteluiden perusteella liittää osaksi investointiesitystä.  
 
Siitä, että mitä siinä kustannusarviossa tulisi esittää niin siitä on käyty vuosien ajan 
vääntöä ja musta se ei ole täysin kohdallaan vieläkään. Taso tietysti varmastikin vä-
hän vaihtelee esisuunnittelijastakin riippuen, että ei ole täysin yhtenäistä. (Haastatel-
tava JN 9.6.2017.) 
 
Yksittäisen hankkeen osalta       
Yksittäisen hankkeen osalta haastatteluiden yhteydessä korostui hankkeisiin liittyvän en-
nakkosuunnittelun merkitys. Esisuunnitteluvaiheella on iso merkitys siihen, miten hanke 
lähtee etenemään. Moni hankkeen etenemiseen vaikuttava vaihe lukitaan jo tässä vai-
heessa. Haastattelemani neljä projektipäällikköä toivat tässä yhteydessä esille halukkuu-
tensa osallistua hankkeen esisuunnitteluun jo johtoreittisuunnittelun taikka aseman sijoit-
teluvaiheessa, erityisesti tilanteissa, joissa suunnittelu oli koettu vähääkään monimut-
kaiseksi.  Esisuunnitteluvaiheeseen osallistuminen tarjoaisi haastatteluiden perusteella 
paremman käsityksen koko hankkeesta, ja tukisi projektipäällikön myöhemmin tekemää 
suunnittelutyötä. Suunnitteluvaiheen osalta kaikki neljä haastateltua projektipäällikköä 
nostivat esille myöskin muun kohdeorganisaation sisäisen organisaation merkityksen 
hankkeen suunnitteluvaiheessa. Sisäisestä organisaatiosta erityisesti tietoliikenne- ja 
asiakasyksikön merkitys nousi korostetusti esille haastatteluiden aikana.  
 
Kun esisuunnittelu tekee esimerkiksi sitä sijoitussuunnittelua, ainakin minä koen itse, 
että kyllä mulla on annettavaa siihen sijoitussuunnitteluun. (Haastateltava JN 
9.6.2017.) 
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Jos se käytäisiin läpi esisuunnittelijan taikka paikallisvalvojan kanssa käytäisiin niitä 
pikkaisen enemmän läpi, siinä saattaisi tulla esille hyviä asioita, joita pitäisi vielä var-
mistaa. (Haastateltava SM 6.6.2017.) 
  
 Suunnitteluvaiheella on iso merkitys siihen, miten hanke lähtee etenemään. (Haas-
tateltava AL 6.6.2017.) 
           
Projektipäällikön laatiman hankekuvauksen osalta esille nostettiin sen merkitys koko pro-
jektin onnistumisen kannalta. Projektipäällikkö laatii hankekuvauksen nykyisten käytäntö-
jen mukaisesti yksin, ja pyytää siihen kommentteja muulta projektiorganisaatiolta. Joissain 
tapauksissa projektipäällikön pyytämät kommentit jäävät kuitenkin tulematta. Haastattelun 
yhteydessä yksi (SM) projektipäällikkö esitti ehdotuksen, jonka mukaan projektin hankeku-
vauksen laadintaan tulisi osallistua projektipäällikön lisäksi myös hankkeen paikallisval-
voja sekä nimetty esisuunnittelija. Ehdotettu muutos hankesuunnittelun laadintaan auttaisi 
vähentämään mahdollisia virheitä suunnitelmassa sekä sitouttaisi muuta projektiorgani-
saatiota hankkeeseen. 
 
Hankekuvausvaiheessa voisi olla se tilanne, että kun paikallisvalvoja on nimetty sii-
hen ja esisuunnittelija on nimetty siihen. Esisuunnittelija tietää hyvin sen, mikä hank-
keessa on homman nimi. Niin kyllä niitä pitäisi velvoittaa lukemaan se. (Projektipääl-
likkö SM 6.6.2017.)  
  
Hankkeiden tarjouskyselyvaiheessa kohdeorganisaation käyttämä toimittajarekisteri koet-
tiin tehokkaaksi menetelmäksi tarjousvaiheessa. Toimittajarekisterin toimittajat ovat hy-
väksytty ennakolta luvussa 5. olevan kuvauksen perusteella. Toimittajarekisterin käyttö 
vähentää osaltaan hankkeiden kilpailutukseen liittyviä toimenpiteitä muun muassa niiltä 
osin, että projektipäälliköiden ei erikseen tarvitse evaluoida mahdollisen tarjouksen jättä-
neen organisaation kykyä saattaa hanketta loppuun. Tämä vaatimus korostuu erityisesti 
suuremmissa 400 kV hankkeissa, jotka vaativat toimittajalta erikoisosaamista.  
 
Toimittajarekisteri pitää sen stabiilina, ne on enemmänkin partnereita, ne on enem-
mänkin strategisia partnereita. Meillä ei ole evaluointia, meillä ei ole niin kuin hirveitä 
variaatioita. (Haastateltava DK 21.6.2017.) 
 
Hankkeet toteutetaan kohdeorganisaatiossa pääasiassa ”avaimet käteen” periaatteella. 
Tämän johdostosta yksittäisen hankkeen johtamisen kannalta korostuu hankkeen puit-
teissa pidettävien koordinaatio- sekä työmaakokousten merkitys. Lisäksi jatkuvamman 
seurannan kannalta paikallisasiantuntijan sekä Nord Safety –sovelluksen tuki hankkeen 
johtamisessa korostui useammassa haastattelussa.  
  
67 
Jokaisen hankkeen osalta vaaditaan koordinaatiota sähköasemien kesken, et se läh-
tee asemalta ja päättyy asemalle. Et me mennään samoilla aikatauluille ja samoilla 
ajatuksilla. (Haastateltava AL 6.6.2017.) 
 
7.1.2 Projektisalkunhallinnan hyödyntäminen päätöksenteon yhteydessä 
Kyseisen teeman osalta selvitettiin ylemmän johdon sekä rakentamispäälliköiden näke-
myksiä riskienhallinnasta, salkunhallinnan hyödyntämisestä päätöksenteon yhteydessä ja 
miten salkunhallintaa on hyödynnetty referenssinä tulevien hankkeiden osalta ja projektin 
johtamisessa.  
 
Osana riskienhallintaa 
Riskienhallintaan keskittyvässä osuudessa ei esitellä kaikkia riskienhallinnan toimenpi-
teitä, vaan keskitytään niihin, jotka nousivat haastatteluiden yhteydessä esille. Projektisal-
kunhallinnan näkökulmasta haastatteluissa korostui kaksi erillistä näkökulmaa riskienhal-
linnan osalta. Hankkeiden ajallinen sekä maantieteellinen sijoittuminen sekä toimittajare-
kisteri. Ajallisesta näkökulmasta salkunhallinnan osalta suoritetaan hankekohtaista tarkas-
telua ja tehdyn tarkastelun perusteella joitain toteutettavia hankkeita voidaan aikaistaa 
taikka siirtää toteutettavaksi myöhemmässä vaiheessa. Toimittajarekisteri toimii yhtenä 
kohdeorganisaation käyttämistä riskienhallintatyökaluista. Projektisalkun- ja riskienhallin-
taa ovat esimerkiksi vuosittain järjestettävät kohdeorganisaation omaisuuden hallintapäi-
vät, jonka yhteydessä urakoitsijoille kommunikoidaan tulevia suunnitelmia ja aikatauluja 
hankkeiden osalta. Tämän tarkoituksena on ennen kaikkea pitää urakoitsijat tietoisina tu-
levista hankkeista ja auttaa tätä kautta heitä suunnittelemaan omaa toimintaansa. 
 
Toimittajarekisteri on ollut oiva keino pienentää niitä riskejä sillä lailla, että siellä on 
vaan ne pätevät toimittajat eikä kuka tahansa kepillä jäätä kokeileva. Sanoisin, että 
se meidän toimittajarekisteri on ehkä meidän tärkein projektisalkun riskienhallinnan 
työkalu. (Haastateltava KK 15.6.2017.) 
 
Jos puhutaan projektisalkusta ja riskienhallinnasta, niin meillä on työlakuna toi toimit-
tajarekisteri. (Haastateltava KV 31.5.2017.) 
 
Hankenäkökulmasta riskienhallintaa tuetaan useasta näkökulmasta. Jokaisen investointi-
hankkeen osalta, kunkin hankkeen riskit on tunnistettu ja ne käydään investointiesityksen 
aikana läpi. Investointiesitykset käsitellään ensiksi kantaverkkoryhmässä, sitten johtoryh-
mässä ja vielä merkittävimpien hankkeiden osalta hallituksessa. Riskien tunnistamisessa 
on hyödynnetty muun muassa aiempia hankkeita, ja niissä tehtyjä havaintoja liittyen ris-
kienhallintaan. Tarkempi riskiarvio tehdään projektin perustamisen jälkeen hanke- ja/tai 
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projektisuunnitelman yhteydessä, jolloin riskit kirjataan riskirekisteriin. Riskirekisteriä päivi-
tetään tarvittaessa, mikäli kirjatun riskin riskitaso muuttuu tai vähintään kaksi kertaa vuo-
dessa.  
 
Johdettu riskienhallinta tarkoittaa projektin sisäisen ja ulkoisen tiedon hyväksikäyttöä sekä 
aiempien kokemusten kokoamista, oppimista tulevia projekteja varten. Tällä tavoin riskit 
kyetään tunnistamaan, arvioimaan ja kohdistamaan niihin tarvittavia toimenpiteitä. (Artto 
ym. 2006, 219.) 
 
Hankekohtaisen riskienhallinnan osalta kohdeorganisaation käyttämän projektienhallinta-
ohjelmiston merkitys korostuu muun muassa vastapuoliriskien hallinnan osalta. Haastatte-
luiden yhteydessä projektinhallintaohjelmistoon tallennettujen tietojen merkitys vastapuoli-
riskien näkökulmasta nousi esille, muun muassa projektienhallintaohjelmistoon tallennet-
tujen toimittajatietojen osalta. Tietojen tulisi olla tältä osin tallennettu järjestelmään hanke-
kohtaisesti, kun toimittajan laskutus ylittää 30 k€.                
 
Päätöksenteossa 
Osa kohdeorganisaation toimintamallia on se, että kantaverkkoryhmässä käsitellään ny-
kyisen käytännön mukaisesti investointisuunnitelmaa kaksi kertaa vuodessa. Investointi-
suunnitelmien läpikäynnin yhteydessä tarkastellaan muutoksia aiempiin suunnitelmiin ver-
rattuna, sekä nostetaan erityisesti asiakkaisiin liittyviä hankkeita esille ja keskusteluun. 
Kantaverkkoryhmässä voidaan käydä esimerkiksi keskusteluja siitä, että mihin suuntaan 
jotain hanketta taikka ratkaisua ohjataan. Päätöksenteon kannalta pidettiin tärkeänä sitä, 
että kaikki suunnitteilla olevat hankkeet tulevat riittävän ajoissa kantaverkkoryhmän käsi-
teltäväksi.      
 
Referenssinä tuleville hankkeille 
Referenssien osalta projektisalkkua hyödynnetään tulevien hankkeiden osalta muun mu-
assa määriteltäessä hankkeille toteutusaikatauluja. Esimerkiksi ison kymmeniä kilometrejä 
pitkän 400 kV hankkeen osalta peukalosääntönä voidaan pitää sitä, että hankkeen toteu-
tukselle tulee varata aikaa vähintään kaksi talvea. Joissain tapauksissa aikaa tulee varata 
tätäkin enemmän. Referenssitietoja aiempien hankkeiden osalta hyödynnetään myöskin 
osana riskienhallintaa.  
 
Jokaisen projektin osalta laaditaan loppuraportti ja järjestetään hankkeen urakoitsijan 
kanssa ns. palautetilaisuus, jonka yhteydessä toteutettu hanke käydään läpi. Loppurapor-
tin sekä palautetilaisuuden yksi tärkeimmistä anneista on hankkeesta saadut opit ja poik-
keamat, joita voidaan hyödyntää tulevien hankkeiden yhteydessä.    
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 Palautekulttuuri on se mikä on hirveän tärkeä asia. Jokaisessa projektissa on järjes-
tetty palautetilaisuus tai pitäisi ainakin. Siinä saadaan projektin osalta opit ja totta kai 
ne henkilöt, jotka on siinä ollut mukana vie sen eteenpäin. (Haastateltava DK 
21.6.2017.) 
 
Projekti voi saada merkittävääkin etua tiedon jakamisesta projektin toteutusvaiheen ai-
kana, jolloin se voi saada tukea muulta organisaatiolta. Projektin toteutusvaiheen päätyt-
tyä tiedonjakaminen ehtii vain harvoin tukea käynnissä olevaa projektia sen tavoitteiden 
saavuttamisessa. (Lehtonen ym. 2006, 119.) 
 
Projektin johtamisessa 
Rakentamispäälliköiden näkökulmasta projektisalkkua hyödynnetään johtamisessa muun 
muassa resurssijohtamisen näkökulmasta. Rakentamispäälliköillä on kattava näkyvyys 
salkun kokonaistilanteesta, hankkeiden alkamis- ja päättymisajankohdista, tieto hankeen 
etenemisestä sekä henkilöiden työkuormasta. Rakentamispäälliköt koostavan tämän tie-
don pohjalta raportin, johon on koottu projektipäälliköittäin kunkin työkuorma. Raportti si-
sältää tiedon hankekohtaisesta tilanteesta, eli onko hanke tarjouspyyntövaiheessa, onko 
sopimusta tehty ja rakentaminen käynnistetty tai, että onko investointipäätöstä vielä tehty. 
Yksi tärkeä näkökulma projektijohtamisen kannalta on urakoitsijakohtainen kuormitus. 
Urakoitsijalla saattaa olla samanaikaisesti useampikin projekti samanaikaisesti aktiivivai-
heessa ja tämä aiheuttaa useissa tapauksissa tarvetta tarkemmalle seurannalle.  
 
Projektin resursointi ja käytössä olevien resurssien saatavuus on yksi keskeisimmistä re-
surssisuunnittelun kysymyksistä. Tyypillisesti merkittävä osa henkilöresursseja löytyy pro-
jektitoimittajan organisaatiosta. Tyypillistä on myös se, että projektin asettaja resursoi 
omaa henkilökuntaansa projektille, ja että joitain ihmisiä tulee molempien organisaatioiden 
ulkopuolelta. (Artto 2006, 142.) 
 
Projektin johtamisen keskeinen osatekijä on henkilöstö. Suurimmat odotukset kohdistuvat 
tyypillisesti projektipäällikköön, jonka tulisi kyetä hyödyntämään projektin käytössä olevia 
resursseja optimaalisella tavalla ja kyetä ratkaisemaan mahdolliset ongelmat ajoissa. 
(Artto 2006, 273.)     
 
7.1.3 Projektisalkkuun liittyvät keskeiset raportointialueet 
Projektiin liittyvien riskien yhteydessä tässä kehittämistehtävässä keskitytään käytössä 
olevan riskirekisterin sisältämiin riskeihin. 
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kytkentä strategiaan 
Toteutettavilla hankekokonaisuuksilla on vahva kytkentä kohdeorganisaation siirtoverkon 
kehittämisen strategiaan. Hankekokonaisuuksien avulla synnytetään uusia siirtoyhteyksiä, 
uusitaan olemassa olevaa verkkoa tai nostetaan sen tasoa. Siirtoverkko tarjoaa perustan 
koko sähkömarkkina-alueen kehittämiselle. Strategian pohjalta on luotu eri tyyppisiä rat-
kaisuja sekä skenaarioita tulevaisuutta varten. Strategia osalta sen ajallinen ulottuvuus on 
merkittävä, jotta hankkeet saadaan toteutettua oikea-aikaisesti, turvallisesti, laadukkaasti 
ja kustannustehokkaasti. Strategian tukena tulee olla riittävästi suunnittelua tukevaa infor-
maatiota, jotta sen pohjalta saadaan tehtyä oikeat päätökset.  Hankkeiden strategista kyt-
kentää viestitään sekä ulkoisesti että sisäisesti.   
 
Kylähän sen kytkentä strategiaan on vahva. Jos miettii vaikka tätä x-seudun kehittä-
mistä, missä varaudutaan niihin tuleviin bb, niin tuone x-alueelle tehdään pitkäjän-
teistä työtä. Niillähän on vaivan oleellinen merkitys. (Haastateltava DK 21.6.2017.) 
 
Tavallaan, että meillä on se näkyvyys sinne tulevaisuuteen, niin tavallaan kaikilla 
hankkeilla on tietenkin syy. Jos sitten mennään johonkin vähän isompiin ja lyhempiin 
otsikoihin, niin nyt joku Metsälinjahanke tai 3. ruotsinyhteys, niin nehän tukee tätä 
meidän ratkaisua siten, että sähkömarinamurroksesta selvitään. (Haastateltava KV 
31.5.2017.)  
 
Yrityksen strategia kytkeytyy ja vaikuttaa projekteihin muun muassa strategian sisällön 
kautta. Strategian sisältö voi koskea valittavia projekteja, mitä projekteja toteutetaan sekä 
sitä mihin investoinnit kohdistetaan. Strategiasta voidaan johtaa valintakriteerejä, joiden 
avulla projekteja valitaan, arvioidaan ja karsitaan osana jatkuvaa liiketoimintaa. (Artto ym. 
2006, 372.) 
 
Taloudellinen kytkentä, esim. säästöt, kustannukset, vaikutukset tai hyödyt 
Toteutettujen hankkeiden osalta ei pääsääntöisesti selvitetä niiden tuomia säästöjä esi-
merkiksi häviösähkön osalta. Tapauskohtaisesti hankkeeseen tuomat häviösähkösäästöt 
selvittään. Syy tähän on se, että arvion tekeminen häviösähkösäästöstä on todella haasta-
vaa. Kantaverkkoryhmässä on viime aikoina ollut keskustelua siitä, että myös häviösäh-
kön osalta tulisi kustannussäästöt tuoda jatkossa esille investointiesitysten yhteydessä. 
Häviösähkösäästö voisi näkyä investointiesityksessä esimerkiksi lukuna tai arviona. Sisäi-
sesti tarkka euromäärä ei ole oleellista, vaan se ymmärrys siitä, että toteutettavalla inves-
toinnilla on myös tämän tyyppisiä vaikutuksia. Ulkoisessa viestinnässä asiaa voisi konkre-
tisoida siten, että kuinka monen omakotitalon vuotuinen sähkönkäyttö hankkeen avulla 
säästetään.  
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Viestinnällä projektin osalta tarkoitetaan tiedon välittämistä ja vuorovaikutusta eri osapuol-
ten ja sidosryhmien välillä. Viestinnässä on tyypillisesti kaksi tai useampia osapuolia, se 
voi olla yksi- tai useampisuuntaista. Viestintä on tavoitteellisen toiminnan yksi merkittävim-
mistä vaikuttamisen välineistä, koska siihen sisältyy tiedon välittämisen ohella myös tul-
kinta, omaksuminen ja palaute. (Artto 2006, 232.) 
 
Kustannusten osalta seuranta perustuu projektipäällikön osalta lähinnä oman hankkeen 
kustannusseurantaan. Mahdollisen kustannusylityksen yhteydessä hankekokonaisuutta 
käydään tarkemmalla tasolla läpi ja selvitetään, mistä kustannusylitys aiheutuu ja onko 
hankekokonaisuudesta jokin osuus jäämässä alle kustannusarvion. Tältä osin rakentamis-
päälliköiden merkitys on suuri, koska heillä on paras tuntemus koko hankekokonaisuuden 
kustannustasosta. Rakentamispäälliköillä on tiedossaan hankekokonaisuuden kustannus-
arvio sekä tarjousten mukaiset urakkasummat. Projektipäälliköt korostivat kustannusseu-
rannan yhteydessä ennakkosuunnittelun merkitystä, koska poikkeaminen alkuperäisestä 
suunnitelmasta aiheuttaa tyypillisesti lisäkustannuksia hankkeelle. Osassa haastatteluista 
nostettiin esille projektipäällikön näkemyksen tuomista osaksi hankkeen esisuunnittelussa 
määriteltävien kustannusarvioiden osalta. 
 
Hankkeen kokonaiskustannusten seuranta kuuluu ennemminkin rakentamispäälli-
köille. Mun mielestäni me tiedetään se siinä vaiheessa, kun me saadaan tarjoukset 
et pitääkö sen kanssa olla tarkka vai ei. (Haastateltava AL 6.6.2017.) 
 
…Et niistä olisi se tieto tullut meidän taloon aikaisemmin, että tämmöinen tarve on. 
koska se yllätti tietoliikenneporukankin täysin, että sieltä mutta jos se asiakas ei mi-
tään sano eikä… (Haastateltava RL 12.6.2017.)  
 
Hankintaprosessin viimeisen vaiheen muodostaa systemaattinen seuranta ja arviointi, 
jonka tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittäminen. Hankintaa, toimittajaa ja yhteistyötä 
seurataan, mitataan ja analysoidaan, jotta päätöksenteko olisi sujuvaa. Tässä yhteydessä 
pyritään kehittämään kommunikointia eri osapuolten kesken ja lisäämään hankintoihin liit-
tyvää läpinäkyvyyttä. (Nieminen 2016, 76.)     
 
KPI-mittarit 
KPI-mittareiden osalta haastateltavat olivat sitä mieltä, että nykyiset mittarit ovat toimivat 
ja mittaavat riittävällä laajuudella hankkeiden etenemistä sekä hankintoja hankekokonai-
suuksissa. Käytössä oleva mittari on niin sanottu korimittari, johon on yhdistetty useampi 
yksittäinen mittari. Mittarin avulla esitetään toteuma-% sekä ennusteluku vuoden lopun ti-
lanteesta. KPI-mittarin osalta tilanne päivitetään neljä kertaa vuodessa. Mittarin tulos sekä 
ennuste loppuvuoden ennusteesta kommunikoidaan henkilöstölle.  
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Toiminnalle asetetut tavoitteet esitetään mittareille asetettujen tavoitteiden kautta. Jos mit-
tareille asetetut tavoitteet eivät vastaa todellisia tavoitteita, ei asetettuja tavoitteita toden-
näköisesti kyetä saavuttamaan. Hyvän mittarin tyypilliset ominaisuudet muodostuvat 
muun muassa: 
 
1) Mittarilla on selkeä yhteys strategiaan ja tavoitteisiin 
2) Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmärrettävä 
3) Mittaria hyödynnetään jatkuvan kehittämisen apuvälineenä 
 
(Iloranta ym. 2015, 360.) 
 
Mittaaminen on keino seurata ja analysoida toimintaa. Mittaamisella viitataan numeeri-
seen informaatioon, sen systemaattiseen keräämiseen, analysointiin ja raportointiin pro-
sessissa. Mittaaminen ja raportointi ovat toiminnan kehittämisen välineitä. Mittaamisen 
avulla pyritään vaikuttamaan toimijoiden menettelytapoihin. Vaikutus voi olla sekä negatii-
vinen että positiivinen. (Nieminen 2016, 76.) 
 
Toteuma, budjetti, ennuste, projektin yleinen eteneminen ja riskien hallinta 
Hankkeiden budjettien, ennusteiden sekä toteumien seuranta toteutetaan pääasiassa 
kahden erillisen järjestelmän kautta. Nämä järjestelmät ovat projektinhallintajärjestelmä 
Oracle Primavera P6 sekä keskitetty raportointijärjestelmä IBM Cognos. Oracle Primave-
rassa ylläpidetään hankekohtaisesti tietoja muun muassa hankkeen maksueristä ja niiden 
suunnitelluista ajankohdista, toimittajista sekä käyttöönotoista. Keskitetyn raportointijärjes-
telmän avulla on mahdollista raportoida hankekohtaisesti esimerkiksi hankekohtaisia työ-
tunteja, riskirekisteriin kirjattuja riskejä, kirjanpidon mukaisia toteumia, jotka on jaettu 
vuosi- ja investointikustannusten mukaisiin eriin. Koska kohdeorganisaatiolla on käytös-
sään yhteinen tietovarasto, saadaan hankkeisiin liittyvää informaatiota jaettua tehokkaasti 
myös muun organisaation käyttöön, kuten johdolle sekä talousyksikölle.        
 
Yksittäisen hankkeen osalta raportointi on todettu pääasiassa toimivaksi muun muassa 
keväällä 2017 käyttöönotetun nk. hankekortin johdosta. Hankekortille on koottu yksittäisen 
hankkeen osalta tärkeimmät kustannuskomponentit, tiedot hankkeen etenemisestä sekä 
turvallisuuteen ja laatuun liittyvät tiedot. Hankekokonaisuuksien ja nk. management 
dashboardin osalta ei raportointiin ei kaikilta osin oltu tyytyväisiä. Hankekokonaisuuksien 
osalta raportointi vaatii edelleen liian paljon manuaalista työtä muun muassa hankekoko-
naisuuksien yhdistämisen sekä niihin liittyvien kustannusten osalta. Hankekokonaisuuk-
sien vaatima manuaalinen työ heijastuu tästä syystä myös management dashboard ra-
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porttiin, koska myös sen koostaminen vaatii manuaalista yhdistämistä hankkeiden ja kus-
tannusten osalta. Raportoinnin osalta keskusteliin lisäksi tarpeesta saada sitä entistä lä-
pinäkyvämmäksi ja ymmärrettävämmäksi, jotta raportit saataisiin jalkautettua helpommin 
organisaatioon. Raportoinnin avulla tulisi tulevaisuudessa saada entistä enemmän organi-
saation kannalta merkittävät ja toimintaan vaikuttavat seikat esille.   
 
Hankkeeseen liittyvät riskit arvioidaan yleisellä tasolla investointiesityksen yhteydessä. In-
vestointiesityksen yhteydessä on kunkin projektin osalta tyypillisesti listattu kolmesta vii-
teen eri tyyppistä riskienhallinnan toimenpidettä, joiden avulla riskien realisoituminen pyri-
tään ennalta ehkäisemään. Toimenpiteiden osalta on tunnistettu esimerkiksi käyttövar-
muuden säilyttämisen kannalta riittävän huolellisen suunnittelun merkitys, projektin val-
vonta sekä keskeytyssuunnittelun toteutus yhdessä asiakkaiden kanssa. Investointiesitys-
vaiheessa kustannusarvion pitävyyden kannalta riskienhallinnan toimenpiteinä on kirjattu 
esimerkiksi tarjouskyselyiden laatiminen riittävän aikaisessa vaiheessa sekä huolellinen 
suunnittelu ja valvonta. Investointiesityksen osalta kirjatut riskit käsitellään kantaverkko-
ryhmässä, johtoryhmässä ja merkittävimpien hakkeiden osalta yhtiön hallituksessa.    
 
Tarkempi riskiarvio hankkeen osalta laaditaan hankkeen projektipäällikön toimesta projek-
tin perustamisen jälkeen hanke- tai projektisuunnitelman yhteydessä, jolloin riskit kirjataan 
riskirekisteriini. Riskirekisteriin kirjattuja riskejä päivitetään riskitason muuttuessa, mutta 
kuitenkin vähintään kaksi kertaa vuodessa. Hankkeiden riskit ja niiden torjumiseksi kirjatut 
toimenpiteet kootaan keskitetysti riskirekisteriin operatiivisten riskien kanssa yhtenäisellä 
tavalla. Merkittävimpien hankekokonaisuuksien osalta kohonnut riskitason nousu käsitel-
lään hankkeen ohjausryhmässä, joka osallistuu riskienhallinnan toimenpiteiden suunnitte-
luun.     
  
7.2 Projektiriskienhallinta 
Kehittämistehtävän osatavoitteena oli riskienhallinnan puitteissa laadittava ehdotus toimit-
tajan taloudellisessa tilanteessa tapahtuneiden muutosten automatisoidun seurannan jär-
jestämiselle. Tämä osa kehittämistehtävästä on osa kohdeorganisaation digitalisaatiota, 
jossa toimintatapoja uudistetaan ja sisäisiä prosesseja tehostetaan tietoteknisin uudistuk-
sin. Oheisen luvun yhteydessä on kuvattu kehittämistehtävän puitteissa laadittu ehdotus 
automatisoidun seurannan järjestämisestä. Projektisalkun johtamista koskeneiden haas-
tattelujen yhteydessä, neljä haastatelluista henkilöistä ilmaisi tarpeen laajentaa kehittämis-
tehtävän rajausta riskienhallinnan osalta koskemaan myös merkittäviä aliurakoitsijoita. Pe-
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rusteluiksi alkuperäisestä rajauksesta poikkeamiselle oli muun muassa se, että osa aliura-
koitsijoista suorittaa hankkeiden toteutuksen kannalta kriittisiä tehtäviä, joilla on oleellisia 
vaikutuksia muun muassa hankkeiden toteutusaikatauluun.  
 
Tämän kehittämistehtävän puitteissa laadittu ehdotus toimittajan taloudellisen seurannan 
kehittämisestä tullaan esittelemään luvun 8. sisäinen kysely II yhteydessä ryhmähaastat-
teluun kutsutuille henkilölle. Hirsjärven ja Hurmeen (2010, 58-59.) mukaan haastateltavien 
henkilöiden lukumäärään vaikuttaa aina tutkimuksen tarkoitus, joten tästä syystä on tär-
keää harkita huolellisesti, kuinka montaa henkilöä tutkimuksen kohteeksi tullaan valitse-
maan. Muutamaa henkilöä haastattelemalla voidaan hankkia merkittävää tietoa.        
  
Projektiriskienhallinnan kehittämistarpeen ajankohtaisuuteen, erityisesti hankintojen näkö-
kulmasta, vaikutti osaltaan kohdeorganisaation päivitetyt yritystalouden ja rahoituksen pe-
riaatteet, jossa on muun muassa maininta: ”Toimintojen johtajat vastaavat toimittajiin liitty-
västä luottoriskistä. Hankintapolitiikassa ja -ohjeessa sekä erillisessä ohjeistuksessa mää-
ritellään yhtiön toimittajilta vaadittavat taloudelliset kelpoisuuskriteerit ja niiden seuranta."  
Seurannan osalta tässä viitataan urakoitsijoihin liittyvän luottoriskin kehityksen seurantaan 
hankkeen elinkaaren osalta. 
 
Toimittaja, jonka taloudellinen asema on heikko, on hyvin todennäköinen riski toimitusket-
jussa. Onko toimittajalla mahdollisuus kehittää toimintaansa? Onko toimittaja vielä toimin-
takykyinen kolmen vuoden kuluttua? Miten hankinnoista vastaavat henkilöt kykenevät 
muodostamaan säännöllisesti kuvan toimittajien taloudellisesta tilanteesta? (Nieminen 
2016, 37.)  
 
Toteutetun selvityksen aikana havaittiin, että palveluntarjoajien digitaaliseen informaatioon 
keskittyviä palveluita kyetään hyödyntämään huomattavasti laajemmin kuin tämän kehittä-
mistehtävän rajauksessa on esitetty. Kehittämistehtävän aikana käynnistettiin erillinen sel-
vitys, jonka tarkoituksena on selvittää tarjolla olevan informaation laajemmat hyödyntämis-
mahdollisuudet kohdeorganisaatiossa. Tutkija on mukana toteuttamassa selvitystä tältä 
osin, mutta tämän kehittämistehtävän puitteissa keskitytään vain tämän kehittämistehtä-
vän rajauksen mukaiseen selvitykseen.   
 
7.2.1 Toimittajakentän kartoitus 
Kehittämistehtävän puitteissa kartoitettiin kevään ja kesän 2017 aikana sellaisia luottotie-
topalveluja tarjoavia yrityksiä, joiden palvelutarjooma sisältää mahdollisimman laajasti lii-
ketoimintainformaatioon keskittyviä palveluita, ja jotka kykenisivät tarjoamaan palvelunsa 
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digitaalisen informaation muodossa. Selvityksen tavoitteena oli selvittää palvelutarjoajien 
joukosta kaksi palveluntarjoajaa, joiden tarjooma tultaisiin käymään tarkemmalla tasolla 
läpi. Toteutettu selvitys koski myös nykyisen palveluntarjoajan tarjoamien digitaalisen in-
formaation palveluiden kattavuuden kartoituksen. Selvityksen aikana palveluntarjoajien 
osalta pyrittiin erityisesti selvittämään tarjottavan palvelun maantieteellistä kattavuutta, tar-
jottavan informaation sisältöä, palveluiden hinnoittelua, informaation päivityssykliä, palve-
lun tuottamisessa hyödynnettäviä tietolähteitä sekä varmistaa tarjottavan informaation siir-
tomahdollisuus tietojärjestelmien välillä. 
  
Selvitys käynnistettiin haastattelemalla nykyistä palveluntarjoajaa. Haastattelun avulla ha-
luttiin selvittää palveluntarjoajan palveluiden kattavuutta digitaalisen informaation osalta, 
sekä nykyisen sopimuksen mukaisen tarjooman laajentamista siten, että tiedot saadaan 
välitettyä tietojärjestelmien välillä digitaalisen informaation muodossa. Haastattelun avulla 
pyrittiin hankkimaan lisätietoja niistä riskienhallinnan toimenpiteistä, jotka liittyvät luottotie-
tojen hallintaan. Toteutetun haastattelun avulla tutkija sai hankittua referenssitietoja laa-
jemman selvityksen käynnistämiselle. 
 
Laajempi selvitys luottotietopalveluita tarjoavien yritysten palvelutarjooman osalta käynnis-
tyi siten, että tutkija tutustui eri palveluntarjoajien tarjoamaan esitysmateriaaliin, jota oli 
saatavilla runsaasti eri palveluntarjoajien verkkosivuilla. Osa yrityksistä tarjosi verkkosi-
vuillaan lisäksi mahdollisuutta tilata erillistä lisämateriaalia. Tarjolla ollutta materiaalia hyö-
dyntämällä, tutkija perehtyi tarjoomaan.  
 
Tarjolla olleen materiaalin perusteella palveluntarjoajat hyödyntävät palveluidensa perus-
tana lähes yhtäläisiä tietolähteitä. Näitä käytettyjä tietolähteitä ovat muun muassa yritys-
tietojärjestelmä (YTJ), Kaupparekisteri, Tilastokeskus sekä eri viranomaislähteet. Yritystie-
tojärjestelmä (YTJ) tarjoaa yritysten perustietoja kuten y-tunnuksen, tiedon yrityksen toi-
mialasta, henkilöstömäärästä sekä liikevaihtotiedon. Kaupparekisteri tarjoaa tietoja muun 
muassa yritysten päättäjätietoihin liittyen, joita voidaan hyödyntää esimerkiksi varmista-
maan henkilön nimenkirjoitusoikeus. Kaupparekisterin kautta on saatavilla myös yritysten 
julkaisemia tilinpäätöstietoja. Tilastokeskus puolestaan tarjoaa informaatiota muun mu-
assa yhteisöistä ja niiden toimipaikkoja kuvaavia tilastoja sekä liiketoiminnan kuukausiku-
vaajia. Tilastokeskus hyödyntää lähdeaineistona myös Verohallinnon rekisteritietoja.  
 
Perustietojen lisäksi luottotietopalveluita tarjoavat yritykset hyödyntävät omaa tiedon ke-
ruuta sekä käyttävät eri kokoisia kumppaniverkostoja. Kumppaniverkostojen hyödyntämi-
nen näytti pääasiassa liittyvän maantieteellisen kattavuuden laajentamiseen muun mu-
assa Baltian maihin, muihin pohjoismaihin ja Eurooppaan.  
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Tarjolla ollutta materiaali hyödyntämällä, tutkija valitsi kaksi palveluntarjoajaa tarkempaan 
tarkasteluun. Tutkijan tekemässä valinnassa painottui erityisesti palveluiden maantieteelli-
nen kattavuus, hinnoittelu sekä käytettävissä olevat tiedonsiirtomahdollisuudet. Tarkempi 
tarkastelu toteutettiin siten, että tutkija kutsui molemmat palveluntarjoajat esittelemään 
omaa palvelutarjoomaansa luottotietohallinnan osalta. Tarkastelun avulla haluttiin selvittää 
palveluiden kattavuutta, hinnoittelun perusteita, selvittää palvelun maatieteellistä katta-
vuutta tarkemmalla tasolla sekä selvittää, miten palveluntarjoaja tuottaa palveluaan digi-
taalisen informaation muodossa. Molemmille esittelyille varattiin aikaa kaksi tuntia, ja ne 
järjestettiin kohdeorganisaation tiloissa Käpylässä. Esittelyiden aikana tutkija keräsi muis-
tiinpanoja, joita hyödynnettiin analysointivaiheessa aiemmin toimitetun lisämateriaalin 
sekä verkkosivuilta kerätyn materiaalin tukena.  
 
7.2.2  Toimittajan valinta 
Analysointivaiheen päätyttyä, tutkija esitti tämän kehittämistehtävän toimeksiantajalle ne 
valintaperusteet, jolla kyseistä luototietopalveluja tuottavaa yritystä tullaan esittämään pal-
velun tuottajaksi. Valintaperusteluissa painotettiin palveluiden maantieteellistä kattavuutta, 
tiedonsiirtomahdollisuuksia eri tietojärjestelmien välillä, tarjolla olevan tiedon määrää sekä 
sopivuutta käyttötarkoitukseen, jatkuvaa tiedon keruuta ja tähän liittyvää analysointia sekä 
palvelun kokonaishinnoittelua. Valintaperusteisiin vaikutti osaltaan lisäksi kehittämistehtä-
vän rajauksen ulkopuoliset digitaalisen informaation palvelut, joita kyetään hyödyntämään 
erikseen käynnistetyn muutosprojektin yhteydessä.     
 
Tämän kehittämistehtävän rinnalla käynnistynyt muutosprojekti vaikutti kehittämistehtävän 
etenemiseen projektiriskienhallinnan osalta siten, että lopullinen päätös toimittajavalin-
nasta tullaan toteuttamaan kohdeorganisaation asiakasohjausryhmän toimesta joulu-
kuussa 2017. Asiakasohjausryhmälle tullaan esittämään vastaavat valintaperiaatteet kuin 
tämän kehittämistehtävän toimeksiantajalle.  
 
7.2.3 Seurannan järjestäminen 
Kehittämistehtävän riskienhallintaan keskittyvän osuuden puitteissa, tavoitteena oli laatia 
ehdotus toimittajan taloudellisessa tilanteessa tapahtuneiden muutosten automaattisen 
seurannan järjestämisestä. Tämän teeman yhteydessä on kuvattu kehittämistehtävän 
puitteissa laadittu ehdotus automaattisen seurannan järjestämisestä.  
 
Seurannan tarkoitus 
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Automaattisen seurannan tarkoituksena on seurata digitaalisen informaation avulla kohde-
organisaation urakoitsijakentässä toimivien yritysten taloudellisessa tilanteessa tapahtuvia 
muutoksia. Seurannan avulla seurataan kappaleessa 5.3 mainittujen tunnuslukuja ja nii-
den kehitystä. Seurannan avulla tuetaan erityisesti projektiin liittyvien hankintojen onnistu-
mista. Pää-, tai aliurakoitsijan ajautuminen taloudellisiin vaikeuksiin kesken urakan aiheut-
taa hankkeelle aikataulu- sekä kustannusriskin, jonka toteutuminen toteutettavan seuran-
nan avulla pyritään ennakoimaan.   
 
Seurannan toteutus                         
Tämän kehittämistehtävän puitteissa seuranta ehdotetaan toteutettavan laajentamalla ny-
kyisen CRM-järjestelmän käyttöä siten, että jatkossa toimittajaan liittyvien tietojen yhtey-
dessä järjestelmästä on saatavilla kappaleessa 5.3 mainitut tunnusluvut toimittajaan liitty-
vien perustietojen ohella. Perusteluna CRM-järjestelmän hyödyntämiselle seurannan tu-
kena ovat muun muassa järjestelmän sisältämät laajat perustiedot nykyisistä toimijoista, 
järjestelmän räätälöintimahdollisuudet sekä käytettävän CRM-järjestelmän mahdollistamat 
automaattiset hälytystoiminnot. Järjestelmän laajentaminen tämän käyttötarkoitukseen ei 
myöskään edellytä järjestelmään liittyviä lisäinvestointeja, koska CRM-järjestelmän näky-
miin tehtävä muutos kyetään toteuttamaan tämän kehittämistehtävän puitteissa. Ehdotuk-
seen laajentaa CRM-järjestelmän käyttöä osaksi toimittajan taloudellisessa tilanteessa ta-
pahtuneiden muutosten seurantaa, vaikutti myös se, että käytössä on jo lukuisia erillisiä 
IT-järjestelmiä eri tarkoituksiin. Tästä syystä käyttöön ei haluta enää uutta järjestelmää, 
joka vaatisi käytön opettelun ja taitojen ylläpidon.       
 
CRM-järjestelmän osalta käyttöä ehdotetaan laajennettavaksi siten, että CRM-järjestel-
mään luodaan erillinen koontinäyttö, joka muodostuu tämän kehittämistehtävän rajauksen 
mukaisista urakoitsijoista. CRM-järjestelmän sisältämien perustietojen osalta urakoitsijaan 
liittyviä tietoja täydennetään liikevaihdon, current ration ja luottoluokitukseen liittyvien tieto-
jen osalta. Koontinäytön sisältämiä tietoja hyödyntämällä, projekti- sekä rakentamispäälli-
köiden on mahdollista luoda omia hanke- sekä hankeryhmäkohtaisia toimittajaryhmiä, joi-
den avulla voidaan seurata muutoksia määriteltyyn ryhmään kuuluvien urakoitsijoiden 
osalta. CRM-järjestelmän sisältämiä hälytysominaisuuksia hyödynnetään hanke- ja han-
keryhmäkohtaisesti siten, että rakentamispäälliköt määrittelevät kulloinkin ne henkilöt, 
joille tieto muutoksista toimitetaan. Rakentamispäälliköt tekevät päätöksen niistä toimenpi-
teistä, joita muutos toimittajan taloudellisessa tilanteessa kulloinkin edellyttää.   
 
Liikevaihto kuvaa yrityksen pääasiallisen toiminnan myyntituottoja alennusten ja arvonli-
säverolla vähennettynä. Yrityksen liikevaihtotieto mahdollistaa yrityksen vertailun samalla 
toimialalla toimivien yritysten kesken. (Balance Consulting)          
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Current ratio kuvaa yrityksen maksuvalmiutta sekä rahoituspuskuria. Tunnusluku vertaa 
nopeasti rahaksi muutettavien erien suhdetta yrityksen lyhytaikaisiin velkoihin. Tunnuslu-
vun muutoksiin vaikuttaa muun muassa kassa-alennusten hyödyntäminen, maksuhäiriöt, 
erääntyneet maksut sekä viivästyskorot. Tunnuslukua tarkastellaan kehityksen osalta. 
(Balance Consulting) 
 
Luottoluokituksen avulla voidaan arvioida yrityksen kykyä selviytyä taloudellisista vastuis-
taan. Tätä tarkoitusta varten luottoluokittajat pyrkivät ilmaisemaan suhteellisen todennä-
köisyyden, jolla yritys kykenee suoriutumaan taloudellisista vastuistaan. (Wikipedia)  
 
7.2.4 Toimintamallin jalkautus 
CRM-järjestelmän käytön laajentaminen osaksi toimittajan taloudellisessa tilanteessa ta-
pahtuvia muutoksien seurantaa, edellyttää organisaatiolta muutosta. Tästä syystä muu-
toksen aiheuttamat vaikutukset on hyvä tiedostaa, jotta niihin kyetään varautua ennen var-
sinaisen muutosprosessin jalkautusta organisaatioon. 
 
Muutoksenhallinta 
Organisaation tahto kehittyä ja muuttua luovat perustan kehittämisprojektien onnistumi-
selle. Tahto muuttua syntyy harvoin ilman selkeästi määriteltyä tarvetta - tarvetta muuttaa 
omia ja koko organisaation käytäntöjä. Tarve muutokselle on kehityksen alkuvaiheessa 
yksi tärkeimmistä tekijöistä. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 33.)   
 
Muutokset kehittävät organisaation muutoskykyisyyttä, joka on yksi merkittävimmistä or-
ganisaation menestystekijöistä. Kun organisaatio näkee muutoksen jatkuvana ja toiminta-
kykyä ylläpitävänä tekijänä, voidaan puhua muutoskykyisestä organisaatiosta. Tällöin 
muutosta ei nähdä erillisenä toimintona tai projektina. Muutoskykyistä organisaatiota ku-
vaa muun muassa ymmärrys organisaation tehtävästä sekä tavoitteista. (Ilmarinen, 3.) 
 
Muutostarpeen olemassaolo ei yksinään riitä. Muutostarve tulee tunnistaa ja omaksua. 
Muutostarpeen ymmärtäminen sekä muutoksen mahdollistamat mahdollisuudet tuleekin 
saattaa käytännöntoteutuksesta vastaavien henkilöiden tietoon. Kehittäjän haaste on 
tuoda kehitystarve esille siten, että se ymmärretään samalla tavoin eri henkilöiden kesken. 
Yhteinen näkemys muutostarpeesta helpottaa kehittämisen toteutusta. Tarve muutokselle 
voi olla merkittävä, vaikka osa organisaatiosta olisikin tyytyväinen nykytilaan. Tällöin muu-
tostarve on analysoitava, selvitettävä ja nostettava konkreettisesti kehittämistoiminnassa 
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osana olevien henkilöiden arvioitavaksi. Muutostarvetta analysoitaessa organisaation toi-
mintaa on pyrittävä katsomaan etäältä. (Lanning ym. 1999, 33.)         
 
Analysoinnilla tarkoitetaan toimintaa koskevan tiedon koostamisena ja tämän informaation 
pohjalta tehtävinä johtopäätöksinä. Analyysi voi perustua muun muassa kyselyiden sekä 
haastatteluiden avulla kerättyyn tietoon. Analyysin tarkoituksena on hankkia informaatiota 
toiminnasta. Hankittua tietoa on mahdollista hyödyntää esimerkiksi lähtötilanteen selvittä-
misessä sekä yhteisen käsityksen muodostamisessa. Kehityshankkeen alussa tulee sel-
vittää lähtötilanne, jotta tulevat toimenpiteet saadaan kohdistetuksi oikein. Onnistuneen 
analyysin lopputuloksena saadaan hankittua tietoa mielikuvien sijaan. (Lanning ym. 1999, 
39-40.)   
 
Viestintä 
Muutostarpeen viestiminen organisaatiolle on yksi vaikeimmista muutostarpeeseen liitty-
vistä vaiheista. Analysoijalle selvät asiat eivät välttämättä ole sitä muulle organisaatiolle. 
Tästä syystä viestintä tulisi olla käytännönlähteistä, joka keskittyy muulle organisaatiolle 
tuttuihin tekijöihin. Viestinnässä tulisikin nostaa esille niitä seikkoja, joilla on merkitystä 
koko organisaation toiminnalle. Konkreettiset esimerkit ja selkeä esitysmateriaali tukevat 
ymmärtämistä ja hyväksyntää. Viestinnässä muutostarvetta tulee käsitellä uudestaan, kun 
useammalla on ollut mahdollisuus tutustua siihen. (Lanning ym. 1999, 55-56.)  
 
Muutosviestinnän tarkoituksena on kertoa, mistä tarve muutokselle on syntynyt, miksi 
muutos toteutetaan ja mihin suuntaan muutosta ohjataan. Viestittäessä muutoksesta tulee 
huomioida erityyppiset kohderyhmät ja heidän vaihtelevat tarpeensa muutokseen nähden. 
Viestinnässä on oleellista tunnistaa eri ryhmiä kiinnostavat kysymykset sekä yhdistellä ja 
muokata viestintää heidän tarpeidensa perusteella. Muutoksen edetessä on myös oleel-
lista analysoida tilannetta ja muuttaa suunniteltuja sisältöjä tarpeen mukaan. (Ilmarinen, 
13.)   
 
Viestinnän merkitystä muutoksen johtamisessa ei voi korostaa liikaa. Viestittäessä muu-
toksesta voidaan viestiä, että mitään tiedotettavaa ei ole. Jos muutosta on valmisteltu pit-
kään, mutta siitä ei ole viestitty muulle organisaatiolle, voi muutoksen julkistamisen yhtey-
dessä syntyä konflikti. (Arikoski & Sallinen, 2017, 91.)    
 
Riskit 
Kehitysprojekteissa kohdataan tyypillisesti ongelmia, joita voivat olla esimerkiksi muutos-
vastarinta tai eri tyyppiset käytännön ongelmat. Kehitysprojektissa ongelmat ovat tyypilli-
nen osa kehitystä. (Lanning ym. 1999, 132.)   
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Muutosvastarinta on yleisesti puhuttu ja puhuttava seikka. Uudistuksia ja muutoksia tyypil-
lisesti vastustetaan ja vierastetaan. Muutosvastarinta saa tyypillisesti organisaatiosta riip-
puen erilaisia ilmenemismuotoja. Tyypillisimpänä muutosvastarinnan muotona ovat esi-
merkiksi koulutustilaisuuksiin osallistumattomuus tai pessimististen arvioiden esittäminen 
muutoksen tarpeellisuudesta. Muutosvastarintaa esiintyy kaikilla organisaation tasoilla.   
(Lanning ym. 1999, 137-138.)  
 
Tähän kehittämistehtävään liittyvä muutos tullaan toteuttamaan John P. Kotterin vuonna 
1996 kirjassaan Leading Chance esittelemän 8-portaisen muutosjohtamisen mallin avulla.  
8-Portaisen mallin vaihteita 1-3 voidaan pitää prosessin valmisteluvaiheena, joiden aikana 
luodaan oikeanlainen ilmapiiri muutokselle. Vaiheiden 4-6 tavoitteena on saada koko or-
ganisaatio mukaan muutokseen. Vaiheiden 7-8 muodostuvat muutoksen toteuttamisesta 
ja ylläpidosta. (Vuorinen 2013, 102.) 
 
Tutkija valitsin Kotterin esittämän 8-portaisen muutosjohtamisen mallin muutoksen toteut-
tamisen keinoksi, koska mallissa painottuu vahvasti viestintä, tiimien merkitys, motivointi 
ja inspirointi vision avulla sekä se, että muutos koskee tyypillisesti organisaation jokaista 
yksilöä. Kotterin mallissa korostetaan lisäksi lyhyen aikavälin voittojen merkitystä, joiden 
avulla epäilijöitä ja vastustajia saadaan käännytetyksi muutoksen tukijoiksi. Toimintatapo-
jen muutoksen yhteydessä, mallissa tuodaan esille kulttuurin muutosprosessin hitaus ja 
vaikeus.  
         
Oikeanlainen ilmapiiri 
Kotterin 8-portaisen mallin ensimmäisen vaiheen tarkoituksena on saada aikaan kiireen 
tuntu. Organisaation yksilöt tulee tässä vaiheessa saada huomaamaan muutoksen tarve. 
Kiireen tuntua voidaan tässä vaiheessa havainnollistaa esimerkiksi erilaisia skenaarioita 
esittämällä tai uhkakuvien esille nostamisella. Jakamalla runsaasti informaatiota voidaan 
edistää organisaation yksilöiden asenteiden muuttumista muutokselle suotuisammaksi. 
Muutoksen toisen portaan muodostaa ryhmä, joka kootaan vetämään muutosta. Muutosta 
ei luoda yksin. Muutos vaatii yhteistyökykyisen ryhmän vetämään sitä. Kolmannen vai-
heen yhteydessä muutokselle kehitetään visio. Hyvä visio selkeyttää ja rajaa tuhansien 
pienempien valintojen joukon yhdeksi yhteiseksi tavoitteeksi. (Vuorinen 2013, 103-104.) 
 
Ota kaikki mukaan muutokseen 
Muutoksen neljännessä vaiheessa tulee selvittää visio ja myydä se muille. Vision myymi-
seen tulee valjastaa koko organisaatio kaikilla mahdollisilla kanavilla. Viidennen vaiheen 
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aikana valtuutetaan toiset toimimaan. Tässä vaiheessa vision tieltä tulee poistaa kaikki es-
teet, jotta visiosta voidaan tehdä totta. Vision esteenä voi tässä vaiheessa olla hitaat tie-
donvälitystavat, liiallinen kontrolli tai riittämätön koulutus. Vaiheen kuusi aikana kehitetään 
lyhyen aikavälin voittoihin. Toteutetusta muutoksesta tulee saada mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa näkyviin muutama yksiselitteinen ja näkyvä onnistuminen. Vaikka muu-
toksen lopullinen tavoite olisi vielä kaukana tulevaisuudessa, tulee organisaation saavut-
taa lyhyen aikavälin onnistumisia. (Vuorinen 2013, 105.) 
 
Toteuta ja ylläpidä muutosta 
Älä luovuta. Organisaatio ei voi jäädä juhlimaan lyhyen aikavälin onnistumista. Syvällinen 
muutos edellyttää jatkuvaa uusien hankkeiden käynnistämistä, säännöllistä viestintää 
muutoksen etenemisestä sekä riittävää asioiden toistoa. Muutos kohtaa tyypillisesti vas-
tustusta aina ja kaikissa vaiheissa. Kahdeksan portaisen mallin viimeisellä portaalla, luo-
daan uusi kulttuuri. Muutoksella aikaansaaduista uusista toimintatavoista tulee pitää kiinni 
ja varmistaa, että ne kasvavat tarpeeksi vahvoiksi syrjäyttääkseen vanhat toimintatavat. 
Toimintatapojen muutos edellyttää asenteiden ja arvojen muutosta. Toimintatapojen muut-
taminen on muutosprosessin viimeinen ja hitain vaihe. (Vuorinen 2013, 105.) 
  
7.3 Toimittajarekisteri 
Tälle kehittämistehtävälle asetettujen tavoitteiden mukaisesti, tuli toimittajarekisterin nykyi-
nen prosessi kuvata, sekä selvittää mahdolliset kehittämiskohteet. Toimittajarekisterin pro-
sessit on kuvattu kehittämistehtävän luvussa 5. Tämän alateeman yhteydessä on kuvattu 
kehittämistehtävän puitteissa laadittu ehdotus valitusta kehittämiskohteesta. Kehittämis-
tehtävän yhteydessä laadittu ehdotus toimittajarekisteriin liittyvästä kehittämisestä tullaan 
esittämään samoin periaattein kuin kappaleessa 7.2 riskienhallinta on esitetty. 
 
Toimintojen ulkoistamisen hajauttama toimitusketju aiheuttaa suurimmat haasteet nyky-
ajan liikkeenjohdolle. Tämän seurauksena on kyettävä johtamaan monimutkaisia toimin-
toja ilman täyttä valtaa. Ulkoisen toimittajaverkoston johtamista voidaan verrata ison kon-
sernin johtamiseen, mutta rajoitetuimmin työkaluin. Ulkoistetun palvelun toimittajajana toi-
mii tyypillisesti itsenäinen yritys, jolla on omat omistajat, strategiansa ja intressinsä. (Ilo-
ranta ym. 2015, 198.)  
 
7.3.1    Toimittajarekisterin kehitys 
Toimittajarekisterin osalta laadittu ehdotus perustuu tutkijan tekemiin havaintoihin toimitta-
jarekisteristä kevään ja kesän 2017 välisenä aikana. Havaintoja tehtiin vuosittaisten vaati-
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mustenmukaisuus arviointien yhteydessä, sekä erikseen järjestettyjen alihankintaan kes-
kittyneiden seurantakokousten yhteydessä, joiden tuloksia tutkija reflektoi toimittajarekis-
terille asetettuihin tavoitteisiin. Kehittämisehdotuksen valintaan vaikutti osaltaan myös en-
simmäisen sisäisen kyselyn yhteydessä saatu toimittajarekisterin kehittämiseksi saatu pa-
laute. 
 
Kehitysehdotus 
Tämän kehittämistehtävän puitteissa laadittu kehitysehdotus liittyy pääurakoitsijoiden ali-
hankkijoina käyttämien yritysten seurantakäytäntöjen yhdenmukaistamiseen. Vuosittain 
järjestettävien vaatimustenmukaisuusarviointien, sekä erikseen järjestettyjen alihankin-
taan keskittyneiden tapaamisten yhteydessä tutkija havaitsi, että pääurakoitsijoiden seu-
rantakäytännöt vaihtelevat eri yhtiöiden välillä. Vaatimustenmukaisuusarviointiin liittyvä 
menettely on esitetty luvun 4.10 Menettely yhteydessä.  
 
Tutkija ehdottaa, että kohdeorganisaatiossa käynnistetään vuotta 2019 koskevan toimin-
nansuunnittelun yhteydessä erillinen kehityshanke, jonka tavoitteena on pääurakoitsijoi-
den käyttämien seuranta- ja valvontakeinojen yhtenäistäminen. Tutkija esittää toimittajare-
kisteriin liittyvän kehittämisehdotuksen sisäinen kysely II puitteissa toteutettavan ryhmä-
haastattelun yhteydessä, ja laatii saamansa palautteen perusteella jatkokehitysehdotuk-
sen tulosten analysoinnin yhteydessä.  
 
Passiivisessa hankinta-ajattelussa toimittaja nähtiin mustana laatikkona, jonka sisään ei 
menty katsomaan. Markkinat pitivät yllä toimittajien kilpailukykyä, ja kilpailuttamisella valit-
tiin kulloinkin sopivin toimittaja. Moderni johtamisajattelu näkee yli organisatoristen rajojen. 
Mielikuvaa toimittajan kehittämisestä yli sisäisten ja ulkoisten raja-aitojen ei ainoastaan 
hyväksytä, vaan se nähdään mahdollisuutena kehittää toimintaa. (Iloranta ym. 2015, 297.)  
 
Perusteluna tutkijan esittämälle valinnalle toteuttaa kehittämistehtävä kohdeorganisaa-
tiossa vuotta 2019 koskevan toiminnansuunnittelun yhteydessä, pohjautuu kappaleessa 
7.2.4 Toimintamallin jalkautus yhteydessä esitettyyn 8-portaiseen muutosjohtamisen mal-
liin. Kotterin esittämässä 8-portaisessa mallissa korostetaan viestinnän sekä koko organi-
saation mukaan ottamisen merkitystä onnistuneen muutoksen toteuttamisessa.     
 
Valvonnan avulla turvataan hankintojen onnistuminen projektin tavoitteiden mukaisesti. 
Valvontaa voidaan suorittaa rutiiniraportoinnin tai tarkistuskäynnein toimittajan luona. Val-
vonnan tarkoituksena on välittää tietoa projektin ja toimittajan välillä. (Pelin 2008, 258.)  
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8 Sisäinen kysely II 
Ryhmähaastattelu on monessa tapauksessa käyttökelpoinen menetelmä. Ryhmähaastat-
telua on mahdollista verrata dialogiin, jonka tavoite on vapaamuotoinen. Ryhmäkeskuste-
luun osallistuvat kommentoivat tutkittavaa asiaa melko spontaanisti, tekevät huomioita ja 
tarjoavat monin tavoin tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Ryhmähaastattelussa haastattelijan voi 
suunnata kysymyksen yksittäiselle henkilölle tai usealle haastateltavalle samanaikaisesti. 
Ryhmähaastattelun merkitys korostuu tilanteissa, joissa halutaan saada selville, miten 
haastateltavat muodostavat yhteisen kannan tiettyyn kysymykseen.  (Hirsjärvi ym. 2004, 
61.) 
 
Ryhmähaastattelulla viitataan tilanteeseen, jossa yhtä aikaa haastatellaan useampaa hen-
kilöä. Ryhmähaastattelun tavoitteena on ryhmäkeskustelu tutkijan esittämästä teemasta 
tai aiheesta. Ryhmähaastattelun avulla saatetaan saada normaalia enemmän tietoa, 
koska haastateltavat voivat yhdessä tukea, rohkaista tai herättää muistikuvia haastatteluti-
lanteessa. (Eskola ym. 1998, 94.) 
 
Ryhmähaastattelun muotona käytetään usein täsmäryhmähaastattelua. Tämä voidaan 
määritellä muun muassa seuraavasti. 
 
 ryhmä muodostuu muutamasta ihmisestä 
 ryhmän jäsenet valitaan tarkasti. Heidät kutsutaan keskusteluun. Haastatteluun 
kutsuttavat jäsenet ovat alan asiantuntijoita, joiden tarjoamilla näkemyksillä on 
merkitystä tarkasteltavasta ilmiöstä, ja he voivat saada aikaan muutoksen 
 ryhmälle on asetettu ennakolta tavoite, joka on ilmoitettu ryhmän jäsenille 
 
Täsmäryhmiä voidaan hyödyntää tavallisimmin silloin, kun tarkoituksena on kehittää uusia 
ideoita tai kehittää uusia palveluja. (Hirsjärvi ym. 2004, 62.) 
 
Ryhmähaastattelun etuna yksilöhaastatteluun verrattuna on ennen kaikkea sen avulla no-
peasti saatava tieto usealta vastaajalta. Ryhmähaastattelun etuna voidaan lisäksi pitää 
sitä, että sen toteuttaminen on usein edullisempaa kustannuksiltaan kuin saman henkilö-
määrän haastattelu yksilöhaastatteluna. (Hirsjärvi ym. 2004, 62.) 
 
8.1 Ryhmähaastattelun toteutus ja analysointi 
Ryhmähaastattelu sopi tähän osaan kehittämistehtävää hyvin, koska sen tarkoituksena oli 
esitellä ensimmäisen sisäisen kyselyn tuloksia, sekä saada useamman henkilön näkemys 
kehittämistehtävän puitteissa tehtyyn kehittämiseen riskienhallinnan sekä toimittajareksite-
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rin osalta. Ryhmäkeskustelun aikana saatuja tuloksia tullaan hyödyntämään kehittämiseh-
dotuksen laadinnan apuna. Ryhmähaastattelu toteutettiin marraskuussa 2017. Ryhmä-
haastattelu oli jaettu kolmeen osaa, jotka noudattivat tämän kehittämistehtävän raken-
netta. Haastateltavat henkilöt valittiin ryhmähaastatteluun samoin periaattein kuin luvussa 
6.1, sisäisen kyselyn toteuttaminen. Lisäksi henkilöiden valinnassa painotettiin heidän 
mahdollisuuksiaan vaikuttaa kehittämistehtävässä esitettyjen ehdotusten viemiseen 
osaksi päivittäistä toimintaa. Ryhmähaastatteluun osallistui ensimmäisessä sisäisessä 
haastattelussa haastatellut henkilöt KK, KV sekä DK.  
 
Kutsu ryhmähaastatteluun osallistuville henkilöille toimitettiin noin kuusi viikkoa ennen 
haastattelun järjestämistä. Haastattelun aikana käsiteltävistä teemoista toimitettiin sähkö-
postitse liitteen 4 mukainen materiaali, noin viikkoa ennen haastatteluajankohtaa enna-
kolta tutustuttavaksi, jotta haastateltavalla henkilöllä olisi ennakolta käsitys haastattelussa 
käsiteltävistä aiheesta. Liitteen 4 mukaiset aihe-alueet oli valittu ensimmäisen sisäisen 
haastattelun yhteydessä toteutetun analyysin perusteella.    
 
Kaikki henkilöt, joille haastattelupyyntö esitettiin, vastasivat myöntävästi ja toinen haastat-
telu saatiin toteutettua suunnitellusti marraskuussa 2017. Ryhmähaastattelu oli kestoltaan 
90 minuuttia. Haastattelu nauhoitettiin ja sen aikana tehtiin kirjallisia muistiinpanoja. Haas-
tattelu järjestettiin kohdeorganisaation tiloissa. Tutkija analysoi ryhmähaastattelun aikana 
syntyneen valmiin aineistoin samoin periaattein kuin luvun 6.2 Valmiit aineistot on esitetty.  
Tutkija päätyi tähän valintaan, koska havaitsi teemakortiston toimivan erinomaisesti tämän 
kehittämistehtävän materiaalin analysoinnissa.  
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9     Ryhmähaastattelun tulokset 
Ryhmähaastattelussa syntyneen aineiston kokoaminen ja analysointi toteutettiin marras-
kuussa 2017. Valmis aineisto jaettiin tämän kehittämistehtävän pääteeman ja alateemojen 
mukaiseen järjestykseen. Kunkin teeman yhteydessä käsitellyt aiheet on esitelty liitteessä 
4. Liitteen 4 mukaisten aihe-alueiden lisäksi tutkija esitti ryhmähaastattelun alussa yhteen-
vedon kehittämistehtävän tarkoituksesta, tutkijan tekemistä havainnoista sekä kehittämis-
tehtävän toteutusaikataulusta.   
 
Ennakkosuunnittelu 
Teeman alussa tutkija esitteli ensimmäisessä sisäisessä haastattelun perusteella tekemi-
ään havaintoja, jotka liittyivät ennakkosuunnitteluun ja sen merkitykseen hankkeen totu-
tuksen kannalta. Valitun teeman osalta ryhmähaastattelussa nousi esille erityisesti tutkijan 
esittämä havainto, joka liittyi mahdollisuuteen nimetä isoimmille hankekokonaisuuksille 
erillinen projektipäällikkö. Erikseen nimetyn projektipäällikön tehtävänä olisi koordinoida 
koko hankekokonaisuutta. Hankintojen johtamisen näkökulmasta teeman puitteissa kes-
kustelua herätti hankesuunnitelman sisältämät tiedot, muun muassa voimajohtohankkei-
den puitteissa hankittaviin valokuituihin liittyen.   
  
Ryhmähaastattelun aikana käydyn keskustelun perusteella nähtiin järkeväksi se, että ta-
pauskohtaisesti hankkeelle voitaisiin harkita erillisen projektipäällikön nimeämistä, erityi-
sesti, jos kyseessä on vaativa hankekokonaisuus. Tällöin esimerkiksi yksi hankekokonai-
suuden projektipäälliköistä voisi toimia koko hankekokonaisuutta koordinoivana projekti-
päällikkönä.  
 
”Helikopterinäkymä siihen koko hanke kokonaisuuteen, niin se on minusta järkevää-
kin, että siinä on oikeasti yhdellä projektipäälliköllä olisi se kokonaisvastuu” (Haasta-
teltava DK 3.11.2017.) 
 
”Sehän voisi olla esimerkiksi niin, että S on jonkun projektin vetäjä, mutta sitten se 
katsoo tätä koko kokonaisuutta päälle. Vastaavanlaista mallia on suunniteltu käytet-
tävän myös kolmannen yhdysjohdon osalta, jossa KV vastaa siitä koko kokonaisuu-
desta. (Haastateltava KK 3.11.2017.)  
 
Projektiryhmä on hankkeen toteuttamista varten nimetty ryhmä, jota projektipäällikkö joh-
taa. Suurissa hankkeissa voi toimia osahankkeiden projektipäälliköitä tai muutoin nime-
tyistä henkilöistä muodostuva ydinryhmä, joka työskentelee hankkeen aikana tiiviisti yh-
dessä. (Artto ym. 2006, 284.) 
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Hankkeen alussa laaditaan hankesuunnitelma, johon on kuvattu ne tavat, joilla hankkeelle 
asetetut tavoitteet on tarkoitus saavuttaa; mitä tehdään, kuka tekee, milloin ja miten. 
Hankkeen suunnittelu on parhaan toteutustavan etsimistä. Hankesuunnitelman tutkii eri 
ratkaisuiden ajalliset ja taloudelliset tulokset ja valitsee näistä parhaimman toteutustavan. 
(Pelin 2008, 85.)   
 
Hankintoja voidaan hallita projektisuunnitelman avulla. Projektisuunnitelman yhteydessä 
kuvataan toimittajat, alihankkijat sekä periaatteet, joilla hankinnat tulee toteuttaa. Projekti-
suunnitelmassa voidaan lisäksi kuvata muun muassa perusteen sopimusten hallinnan 
osalta sekä valintaperusteet, joilla alihankkijoita valitaan. (Artto ym. 2006, 109.)    
 
Muutosten hallinta (poikkeukset) 
Tutkija esitteli teeman alussa ensimmäisen sisäisen haastattelun aikana tekemänsä ha-
vainnot ryhmähaastatteluun osallistuville henkilöille. Teeman esittelyssä hyödynnettiin liit-
teen 4 mukaista materiaalia sekä tutkijan esittämiä suullisia kommentteja. Tutkijan esittä-
mien suullisten kommenttien tarkoitus oli ennen kaikkea avata aihe-aluetta laajemmin 
haastateltaville henkilöille.  
 
Muutosten hallinnan osalta ensimmäisen sisäisen haastattelun osalta, haastateltavat RL 
ja AL, toivat esille tarpeen perustella hankkeen aikana toteutettavien muutosten perusteet 
laajemmin ja siten, että muutoksen toteuttamiselle jää riittävästi aikaa. Ennakoimattomat 
tai liian myöhäisessä vaiheessa viestityt muutostarpeet, voivat vaikuttaa hankkeen alkupe-
räiseen toteutusaikatauluun, sekä aiheuttaa ennakoimattomia kustannuksia hankkeelle. 
 
Ryhmähaastattelun osalta keskustelua käytiin siitä, että hankkeen toteutusajankohtana 
tuulivoiman määrä lisääntyi voimakkaasti länsirannikolla, ja tämä ei ollut ennakolta tie-
dossa. Tämä oli osaltaan vaikuttanut siihen, että hankkeen aikana muutoksia jouduttiin to-
teuttamaan poikkeuksellisilla aikatauluilla. Tulevien hankkeiden osalta vastaavaa, tälle 
hankkeelle muodostunutta ominaispiirrettä ei tunnistettu. Käydyn keskustelun perusteella 
kyseisen ominaispiirteen osalta ei voida tehdä kovinkaan syviä johtopäätöksiä tulevaa var-
ten. Kyseinen ominaispiirre ei ollut myöskään noussut merkittävään rooliin hankkeeseen 
liittyneen palautetilaisuuden yhteydessä.   
 
”Nämähän käytiin aika hyvin läpi silloin Länsirannikon palautetilaisuudessa. Mä ym-
märsin sen niin, että tässä oli paljon sopeutumista ja ne toisaalta kuuluvatkin täm-
möisen isoon hankkeeseen, missä vähän niin kuin tulee syliin Mutta en minä muista, 
että nämä asiat olisivat kuitenkaan hirveän isoa roolia keskusteluissa saaneet.”  
(Haastateltava DK 3.11.2017.) 
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Erityisesti hankkeen laajuuteen vaikuttavilla muutoksilla on tyypillisesti merkitystä myös 
muihin hankkeelle asetettuihin tavoitteisiin. Tästä syystä muutosten hallinnan toimenpitei-
den tulee olla järjestelmällisiä ja kontrolloituja. Muutosten hallintaan liittyvistä käytännöistä 
voidaan sopia osana projektisuunnitelmaa tai muita projektinohjeita. Tyypillisesti muutos-
ten hallinta etenee muutostarpeen havaitsemisesta analysointiin ja muutoksen hyväksymi-
seen tai hylkäämiseen. (Artto ym. 2006, 244.)   
 
Hankkeen toteutusvaiheessa voi esiintyä syitä muuttaa hankkeen alussa asetettuja tavoit-
teita. Hankkeen muutostarpeen syinä voi olla esimerkiksi ulkoiset muutokset tai asiakkaan 
täsmentyneet tarpeet. (Pelin 2008, 209.) 
 
Viestintä 
Hankkeen viestinnällä viitataan tiedon siirtoon ja vuorovaikutukseen hankkeen eri osa-
puolten ja sidosryhmien välillä. Viestinnässä on aina kaksi tai useampi osapuoli. (Artto ym. 
2006, 232.) 
 
Ensimmäisen sisäisen haastattelun yhteydessä kaikki haastatellut projektipäälliköt nosti-
vat esille viestinnän merkityksen hankkeen etenemisen kannalta. Teemana viestintä nousi 
esille muun muassa kirjallisen, palaverikäytäntöjen kuin hankkeeseen yleisesti liittyvän si-
säisen ja ulkoisen viestinnän näkökulmasta. Sisäisen viestinnän yhteydessä tässä viita-
taan kohdeorganisaation sisällä toteutettavaan viestintään, jota tyypillisesti toteutetaan in-
tranettiä hyödyntäen.    
 
Hankkeeseen liittyvä viestintä voi olla kirjallista tai suullista, kuuntelemista tai puhumista, 
hankkeen sisäistä tai kumppaneiden suuntaan. Hankkeeseen liittyvä viestintä voi lisäksi 
olla muodollista tai epämuodollista. (Artto ym. 2006, 278.)  
 
Ryhmähaastattelun aikana viestintä nousi yksittäisenä teemana eniten keskustelua herät-
täneeksi aihe-alueeksi. Viestinnän merkityksestä keskustelua herätti muun muassa yhden 
yksittäisen projektipäällikön merkitys hankekokonaisuuden koordinoijana, esimiestuen 
merkitys, tulevan vuoden toiminnansuunnittelu ja kustannusten raportointi. 
 
”XX hankkeelle on määritelty oma koordinointia hoitava erillinen projektipäällikkö, 
mutta jos BB ei tue ketään, niin silloin pitäisi teistä jommallakummalla olla kokonais-
vastuu aina, että se pitäisi sopia, että joku ottaisi sen kokonaiskoordinaatiovastuun 
siitä. (Haastateltava KK 3.11.2017.) 
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Hankekokonaisuuden koordinoijan rooliin liittyen haastatteluun osallistujat olivat samaa 
mieltä siitä, että tämä on projektinjohtamiseen liittyvä perusperiaate. Hankekokonaisuuden 
koordinoijan roolissa voisi toimia vaihtoehtoisesti, joko rakentamispäällikkö tai jonkin osa-
projektin projektipäällikkö. Tällöin koordinoivan projektipäällikön vastuulla olisi myös hank-
keeseen liittyvästä viestinnästä huolehtiminen. 
 
Kustannusten raportoinnin osalta keskustelua käytiin muun muassa siitä, miten hankeko-
konaisuuksien kustannusseuranta on toteutettu yksittäisen hankkeen osalta, sekä miten 
koko hankekokonaisuuden kustannusseuranta nykyisin toteutuu. Keskustelun aikana käy-
tiin keskustelua muun muassa siitä, miten Rannikkolinja hankkeen osalta kustannusseu-
ranta oli toteutettu. Rannikkolinjan osalta kustannusseuranta oli ulottunut yksittäisen hank-
keen projektipäälliköstä aina hallitustasolle asti.  
 
Haastattelun aikana käytiin lisäksi keskustelua havainnoista, jotka liittyivät pienempiin, 
yksi johto + yksi asema muodostuviin hankekokonaisuuksiin. Tämän tyyppisten kokonai-
suuksien osalta olisi hyvä, jos ne olisi raportoitu yhtenä kokonaisuutena projektinhallinta-
järjestelmässä. Tämä auttaisi osahankkeiden projektipäälliköitä seuraamaan myös pie-
nemmän hankekokonaisuuden kustannuksia sekä lisäisi tietoisuuttaa hankkeeseen osal-
listuvista urakoitsijoista.     
 
”Nykymallissa kustannuksia pystytään seuraamaan siten, miten ne kustannukset to-
teutuu. Tulevien kustannusten ennakointi on se asia, mitä pitäisi tulevaisuudessa 
katsoa vielä tarkemmin.” (Haastateltava DK 3.11.2017.)  
 
Hankkeen kustannusten hallinta muodostuu hankkeen kustannusten arvioinnista, budje-
toinnista ja kustannusten seurantaan liittyvistä toimenpiteistä. Toimenpiteiden avulla var-
mistetaan, että hanke toteutetaan koko organisaation kannalta liiketaloudellisten periaat-
teiden mukaisesti kannattavasti ja kustannustehokkaasti. (Artto ym. 2006, 150.) 
 
Hankintojen johtamisen osalta tutkija nosti keskustelussa esille mahdollisuuden ryhmitellä 
projektinhallintajärjestelmässä hankkeet jatkossa siten, että hankekokonaisuudet ryhmitel-
lään jatkossa omiksi kokonaisuuksikseen järjestelmässä. Ryhmittelyn avulla hankkeiden 
raportointia sekä seurantaa saadaan entistä läpinäkyvämmäksi.  
 
Hankintoihin liittyvät tietojärjestelmät, raportointi sekä mittausjärjestelmät muodostavat 
hankintatoimen rungon, jonka on luontevaa olla yhtenäinen. (Iloranta ym. 2012, 320.)     
 
Projektiriskienhallinta 
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Teeman osalta tutkija esitti riskienhallintaan liittyvät havainnot, jotka oli koottu ensimmäi-
sen sisäisen haastattelun puitteissa toteutetun analyysin perusteella. Riskienhallinnan 
osalta tutkija oli nostanut ryhmähaastatteluun ne aihe-alueet, jotka sisältyivät tämän kehit-
tämistehtävän rajaukseen.  
 
Ryhmähaastattelun aikana eniten keskustelua aiheutti tutkijan esittämä havainto, joka liit-
tyi hankekuvauksen laatimiseen liittyvään riskiin. Havainto on esitetty liitteen 4 yhtey-
dessä.  
 
Hankekuvauksen osalta ryhmähaastattelussa KV nosti esille toimenpide-ehdotuksen, 
jonka perusteella jatkossa tulisi olla mahdollista käyttää nykyistä enemmän aikaa hanke-
kuvauksen läpikäynnille ja siihen liittyvälle kommentoinnille. Tutkija esitti tässä yhteydessä 
mahdollisuutta hyödyntää laajemmin organisaation sisäisiä resursseja hankekuvauksen 
läpikäynnille. Keskustelun aika KK kuitenkin totesi, että kyse on hankekokonaisuuksien 
osalta kuitenkin aika pienistä asioista, koska hankkeen kannalta merkittävät asiat käydään 
projektisuunnitelman yhteydessä läpi. 
 
”Kyseessä on aito huoli, mutta sitten kun mitä me olemme kysyneet ulkomaalaisilta 
toimittajilta, niin kyllä me yleensä olemme saaneet semmoista palautetta, että on ol-
lut selkeät hankekuvaukset.” (Haastateltava KV 3.11.2017.) 
 
”Mutta varmaan siinä mielessä olen samaa mieltä, että joku kollega lukisi läpi ja sit-
ten koittaisi muodostaa siitä kuvan, että mitä kuuluu, niin sehän olisi yksi vaihto-
ehto.” (Haastateltava KV 3.11.2017.) 
 
”Se Projektiryhmä olisi se kaikkein parhaiten sisällä ja tietää ne yksityiskohdat minkä 
takia on kirjoitettu” (Haastateltava DK 3.11.2017.) 
 
Riskien arviointi tulisi kohdistaa oikeisiin alueisiin projektissa, koska käytettävissä oleva 
aika on rajallista. Ensimmäisessä vaiheessa tulisi tunnistaa projektin kriittiset osa-alueet. 
Kriittisiä alueita projektissa ovat tyypillisesti muun muassa aikataulu, avoimet vastuualueet 
ja organisaatiorajat. (Pelin 2008, 223.) 
 
Riskienhallinta on jatkuvaa toimintaa. Riskejä tulee tunnistaa ja analysoida sekä suunni-
tella toimenpiteitä systemaattisesti, ylläpitää aktiivisesti riskienhallintasuunnitelmaa. Ris-
kienhallintaan ei kuitenkaan voida keskittyä jatkuvasti, sillä se vaatii aikaa ja projektiin 
osallistuvan henkilöstön paneutumista asiaan. (Artto 2006, 220.) 
 
Opit 
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Teeman liittyen tutkija alusti ensin aihe-alueeseen liittyvät havainnot, jotka oli koottu en-
simmäisen sisäisen kyselyn perusteella tehdyn analyysin yhteydessä. Kehittämistehtävän 
puitteissa haastatellut projektipäälliköt AL, RL sekä JN nostivat hankkeista saatujen op-
pien välittämisen muulle organisaatiolle merkittäväksi seikaksi. Saatujen oppien osalta 
haastatellut projektipäälliköt korostivat erityisesti mahdollisista ongelmatilanteista saatujen 
oppien välittämistä koko projektiorganisaatiolle.  
 
Ryhmähaastattelun yhteydessä haastateltava KV nosti esille sen, että yksikkökokouksissa 
tulisi käsitellä aiheita, jotka ovat muulle yksikölle merkittäviä oppimisen kannalta. Keskus-
telua tulisi käydä mahdollisista opeista projektin ollessa aktiivisessa vaiheessa, ei vasta 
sen päätyttyä.  
 
Ryhmähaastattelun yhteydessä DK toi esille sen, että liitteessä 4 esitetty kommentti, liit-
tyen projektin aikatauluun on kohtuullisen helppo ratkaista. Ratkaisumalli tässä yhtey-
dessä voisi olla esimerkiksi se, että projektin aikatauluraamit ovat selvillä jo etukäteen 
kaikkien projektiin osallistuvien henkilöiden kesken. 
 
”Aikatauluraamit ovat selvillä kaikilla, mitä odotetaan missäkin vaiheessa, sehän on 
ihan perusjuttu. …Tässä ihan semmoinen yksinkertainen asia, niin kyllähän pitäisi 
olla yhteinen aikataulu. Siis oli se sitten Primaverassa tai MS-Projektissa tai missä 
tahansa. Ihan virallinen aikataulu koko hankekokonaisuudesta” (Haastateltava DK 
3.11.2017.) 
 
Projektitoiminnassa organisaation johtamisjärjestelmän yksi välttämättömistä ominaispiir-
teistä on se, että hankitun kokemuksen kautta saatu uusi tieto saadaan nopeasti käyttöön. 
Oppimista tapahtuu sekä projektin aikana, että niiden välillä. (Artto ym. 2006, 379.)  
 
Projekteihin osallistuville henkilöille syntyy projektien aikana sellaista kokemusta, jota ei 
välttämättä ole mahdollista oppia lukemalla, kouluttautumalla tai yksittäisissä projekteissa. 
Useissa organisaatioissa on koettu hyödylliseksi järjestää projektipäälliköiden ja muun 
projektihenkilöstön kesken yhteisiä tilaisuuksia, joiden yhteydessä ihmiset jakavat keske-
nään kokemuksia (Artto ym. 2006, 380.)     
 
Projektiriskienhallinnan kehitys 
Tutkija esitteli ryhmähaastattelussa tämän kehittämistehtävän puitteissa laatimansa suun-
nitelman projektiriskienhallinnan kehittämiseksi. Tutkijan laatima suunnitelma on esitetty 
tämän kehittämistehtävän luvussa 4 Toimittajarekisteri ja projektiriskien hallinta. Tutkija 
hyödynsi esityksessään tukimateriaalina liitteen 4 sisältämää materiaalia.   
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Tutkijan projektiriskienhallinnan kehittämisen puitteissa laatima kehitysehdotus hyväksyt-
tiin lähes kokonaisuudessaan tutkija esittämässä muodossa. Ryhmähaastattelun aikana 
haastateltava KK esitti vielä lisätarkennuspyynnön toimitettaviin urakoitsijatietoihin liittyen. 
Tutkijan tulee tältä osin vielä erikseen selvittä se, että kenen vastuulla tulee olemaan tar-
vittavien urakoitsijatietojen toimittaminen palveluntuottajalle. Toimitettavien tietojen osalta 
tutkija tulee laatimaan erillisen ehdotuksen. Ryhmähaastattelun aikana haastateltavat KK 
sekä KV toivat lisäksi esille sen, että mahdollisia ongelmayhtiöitä seurataan lisäksi koh-
dennetuin toimenpitein. Kohdennettuina toimenpiteinä tässä yhteydessä voidaan hyödyn-
tää muun muassa säännöllisiä tapaamisia. Kohdennettujen toimenpiteiden tarkoituksena 
on ennen kaikkea saada ennakkotietoja yhtiön tulevasta kehityksestä.   
 
Projektiriskienhallintaan liittyvä kehitys tulee etenemään tutkijan saaman hyväksynnän jäl-
keen siten, että tutkija laatii CRM –järjestelmästä vastaavalle asiakasohjausryhmälle esi-
tyksen järjestelmän käytön laajentamisesta projektiriskienhallinnan osalta. Esityksen asia-
kasohjausryhmälle tutkija laatii yhteistyössä CRM –järjestelmästä vastaavan pääkäyttäjän 
kanssa.  Lisäksi tutkijan tulee huolehtia siitä, että hankkeesta aiheutuvat kustannukset 
ovat asianmukaisesti budjetoitu. Tutkija tulee käynnistämään muutostenhallintaan liittyvät 
toimenpiteet kappaleessa 7.2.4 esitetyn, John P. Kotterin vuonna 1996 kirjassaan Leading 
Chance esittelemän 8-portaisen muutosjohtamisen mallin mukaisesti. Muutoksenhallinta 
prosessi käynnistetään asiakasohjausryhmäkäsittelyn jälkeen. Tutkija päätyi tehtyyn valin-
taa, hyödyntää Kotterin 8 portaista asteikkoa, sen sisältämän selkeän vaiheistuksen 
vuoksi. Lisäksi Kotterin mallissa painottuu viestinnän merkitys sekä koko organisaation 
saaminen mukaan muutokseen.              
  
Toimittajarekisteri 
Teeman alussa tutkija esitteli ne perusteen, jonka perusteella toimittajarekisterin liittyvä 
kehitysehdotus on laadittu. Tutkijan teeman alussa esittelemät perustelut, on esitetty laa-
jemmin tämän kehittämistehtävän luvun 1.2 Tavoitteet ja rajaus yhteydessä. Tutkijan laa-
tima kehitysehdotus on esitelty kokonaisuudessaan tämän kehittämistehtävän luvun 7.3.1 
Toimittajarekisterin kehitys yhteydessä. 
 
Ryhmähaastattelussa käydyn keskustelun perusteella, tutkijan laatimaa ehdotusta ei tulla 
toteuttamaan tutkijan esittämällä tavalla. Ryhmähaastattelun yhteydessä haastateltava DK 
nosti esille muun muassa sen, että kohdeorganisaatiolla ei ole keinoja eikä halua tunkeu-
tua pääurakoitsijoiden noudattamiin valvontaprosesseihin. Hankintoihin liittyvästä näkökul-
masta katsoen, pääurakoitsijoilta edellytettävät valvontakeinot, on esitetty sopimusliit-
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teissä. Edellisen lisäksi yksi kohdeorganisaation käyttämistä pääurakoitsijoista on kehittä-
mässä aliurakoitsijoihin liittyviä valvontamekanismeja, johon liittyvään kehitystyöhön koh-
deorganisaatiolla on mahdollisuus osallistua.          
 
Ryhmähaastattelun yhteydessä haastateltavat KK sekä KV toivat esille vaihtoehtoisen 
mallin seurantakeinojen kehittämiseen liittyen. Vaihtoehtoinen kehittämisehdotus liittyy tu-
levien suurhankkeiden osalta siihen, että kohdeorganisaatio varmistaa erillisten toimenpi-
teillä muun muassa hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden taloudellisen tilanteen en-
nen hankintavaihetta. Edellisen osalta tutkija tulee myöhemmässä vaiheessa selvittämään 
sekä esittämään tähän soveltuvan mallin sekä prosessin, joiden avulla erillistoimenpiteet 
saadaan toteutettua. Toteutettavan mallin yhtyeessä tullaan osittain hyödyntämään tutki-
jan aiemmin esittelemiä projektiriskien hallintakeinoja.    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
93 
10 Johtopäätökset ja arviointi 
Tässä osassa kehittämistehtävää arvioidaan tehtävän perusteella tehdyt johtopäätökset 
sekä arvioidaan kehittämistehtävässä käytettyjä menetelmiä, saavutettuja tuloksia sekä 
niiden luotettavuutta.   
 
10.1 Johtopäätökset 
Kehittämistehtävän tavoitteena oli kehittää hankintojen johtamiseen liittyviä keinoja, joilla 
hankintoihin liittyvää johtamista, nykyisiä prosesseja sekä käytettäviä seurantakeinoja 
saadaan tehostettua. Kehittämistehtävän ensisijaisena tavoitteena oli tuoda esille niitä kei-
noja, joiden avulla projektisalkun sisältämät verkon kehittämiseen liittyvien hankintojen 
johtamista voidaan kehittää. Hankintojen johtamisen tueksi oli kohdeorganisaatiossa tun-
nistettu tämän kehittämistehtävän määrittelyvaiheessa oleellisesti liittyvän projektiriskien-
hallinta sekä kohdeorganisaation verkon kehittämisen liittyvien hankintojen yhteydessä 
hyödyntämä toimittajarekisteri. Näiden toissijaisten tavoitteiden puitteissa, tutkija laati eh-
dotuksen seurantakeinojen jatkokehittämisestä sekä toimittajarekisterin että projektiris-
kienhallinnan osalta. Projektiriskienhallinnan osalta tutkija selvitti digitalisaation tarjoamien 
mahdollisuuksien hyödyntämistä tässä kehittämistehtävässä. Toimittajarekisterin osalta 
tutkijan tavoitteena oli laatia ohjeistus pääurakoitsijoiden käyttämien seuranta- ja valvonta-
keinojen yhtenäistämisestä.    
 
Kehittämistehtävän perusteella voidaan todeta, että kohdeorganisaation käyttämäien pro-
jektinhallintakeinojen ymmärtäminen on oleellista, jotta niiden avulla voidaan tukea kohde-
organisaation tekemiä hankintoja. Ennalta sovittujen toimintatapojen ja prosessien nou-
dattaminen ovat sekä hankintojen johtamisen että projektisalkun johtamisen kannalta 
oleellisia seikkoja, jotta näihin liittyvät prosessit toimivat tehokkaasti. Sovituista toiminta-
malleista poikkeaminen estää prosessien tehokkaan toimimisen ja lisää ristiriitojen mah-
dollisuutta. Prosessien toimivuus varmistetaan parhaiten ennalta määriteltyjen toimintata-
pojen noudattamisella sekä huolellisella ennakkosuunnittelulla, ja näihin liittyvällä jatku-
valla kehittämisellä.  
 
Kehittämistehtävän aikana tutkija havaitsi, että hankkeisiin liittyvän viestinnän merkitys ko-
rostui eri näkökulmista. Hankkeeseen osallistuvan projektiorganisaation tulee olla tietoi-
nen hankkeen tarkoituksesta, mahdollisesti toteutettavien muutosten perusteista sekä 
hankekokonaisuuksien kokonaisaikataulusta. Hankintojen johtamisen näkökulmasta tutki-
jalle korostui projektinhallintajärjestelmään tallennettujen tietojen yhtenäisyyden merkitys, 
koko hankintaketjun läpinäkyvyyden kannalta. Tietojen yhtenäisyyden merkitys korostuu 
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myös siinä, miten kohdeorganisaation eri yksiköt voivat hyödyntää näitä tietoja omassa 
työssään.  
 
Johdon tuen merkitys nähtiin tämän kehittämistehtävän puitteissa tärkeäksi osaksi hankin-
toihin sekä hankkeisiin liittyvää johtamista. Merkittävä osa haastatelluista projektipäälli-
köistä korosti johdon merkitystä erityisesti hankekokonaisuuksien kustannusseurantaan 
liittyen.  
 
Kriittisten menestystekijöiden kannalta tämän kehittämistehtävän puitteissa nousi esille 
ennakkosuunnittelun merkitys. Hankekokonaisuuteen liittyvän ennakkosuunnittelun merki-
tystä korostivat lähes kaikki kehittämistehtävän yhteydessä haastatellut henkilöt. Ennak-
kosuunnittelu ja hankkeisiin liittyvä viestintä näyttävät linkittyivät osittain yhteen. Hankkee-
seen liittyvä ennakkosuunnittelu voidaan toteuttaa poikkeuksellisin keinoin, mutta sitä ei 
välttämättä kyetä viestimään kaikilta osin riittävän kattavasti. Henkilöiden sitoutumisessa 
hankkeiden toteuttamiseen ei tutkijan tekemien havaintojen perusteella ole ongelmaa. Ti-
lanne oli ennemminkin päinvastoin. Henkilöt ovat ennemminkin hyvin sitoutuneita viemään 
hankkeistaan eteenpäin sekä kehittämään toimintaa aktiivisesti, mutta nostivat esille on-
gelmakohtana erittäin suuren projektisalkun koon sekä kiireellisesti tulevien työtehtävien 
priorisoinnin. Kehittämistehtävän puitteissa tutkija havaitsi johdon sitoutumisen merkityk-
sen tärkeäksi osaksi organisaation menestystä toteuttaa hankkeita ja näihin liittyviä han-
kintoja. Johdon sitoutuminen korostui muun muassa tämän kehittämistehtävän puitteissa 
tutkijan laatiman projektiriskienhallinnan kehitysehdotuksen yhteydessä saamana tukena.  
 
Käytettävissä oleva kumppaniverkosto nousi tämän kehittämistehtävän puitteissa yhdeksi 
kriittiseksi tekijäksi, jonka toiminta vaikuttaa merkittävästi hankkeiden toteutukseen. 
Kumppaniverkoston osalta kohdeorganisaatiolla on käytössään kappaleen 4.10 Menettely 
mukaiset seurantamekanismit. Nykyiset seurantamekanismit eivät kuitenkaan kaikilta osin 
täytä kohdeorganisaation tarpeita. Ongelmana tässä nähtiin muun muassa se, että toimit-
tajan taloudellisia muutoksia seurataan pääasiassa vain vuosittaisen toimittajatapaamis-
ten yhteydessä. Ratkaisuehtona tutkija laati kehittämistehtävän puitteissa kehitysehdotuk-
sen, jonka avulla nykyisä seurantakeinoja saadaan tehostettua digitalisaation keinoin.  
 
10.2 Käytettävyyden arviointi 
Kohdeorganisaation yhdyshenkilöltä saadun palautteen perusteella kehittämistehtävän 
teoriaa on sovellettu hyvin sisäisen sekä ryhmähaastattelun laatimisessa, haastatteluiden 
analysoinnissa sekä kehitysehdotusten laadinnassa. Tutkijan esittämät kehitysehdotukset 
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ovat tiivistetty onnistuneesti huolimatta siitä että, esitetyt kehitysehdotukset erosivat sisäl-
löltään ja laajuudeltaan. Tutkijan saaman palautteen perusteella tutkijan esittämät havain-
not sekä kehittämisehdotukset ovat esitetty selkeästi omina kokonaisuuksinaan. Tutkijan 
toissijaisena esittämä kehityshanke, projektiriskien hallintaan liittyvästä kehittämisestä, hy-
väksyttiin lähes kokonaisuudessaan tutkijan esittämässä muodossa. Tutkijan tulee tähän 
osuuteen liittyen laatia erillinen kuvaus, jonka avulla toimittajiin liittyvät tiedot tullaan toimit-
tamaan palveluntuottajalle. Lopullisen päätöksen ehdotetusta toimintamallista tulee teke-
mään kohdeorganisaation asiakasohjausryhmä, jolle tutkija tulee esittelemään laatimansa 
kehittämisehdotuksen.   
 
Toimittajarekisteriin kehittämiksi laadittua kehittämisehdotusta ei tulla ottamaan käyttöön 
tutkijan esittämässä muodossa. Ryhmähaastattelussa saadun palautteen perusteella, tut-
kijan ehdottama malli ei sovellu sellaisenaan kohdeorganisaation käyttöön. Kohdeorgani-
saatiossa tullaan laatimaan tähän liittyen vaihtoehtoinen kehittämisehdotus, jonka avulla 
kartoitetaan ennakolta toimittajakenttää. Tutkija tulee osallistumaan aktiivisesti tämän eh-
dotuksen laadintaan ja jalkautukseen organisaatiossa. 
 
Hankintojen johtamisen osalta tutkija esitti ryhmähaastattelun yhteydessä tekemänsä ha-
vainnot. Tutkijan esittämistä havainnoista käytiin osittain vilkastakin keskustelua ryhmä-
haastattelun aikana. Haastateltavat toivat kiitettävästi esille omia näkemyksiään tutkijan 
esittämiin havaintoihin liittyen. Haastattelutilanne tarjosi myös tutkijalle mahdollisuuden 
oppia uutta sekä syventää omaa osaamistaan.  
 
10.3 Kehittämistehtävän luotettavuuden ja pätevyyden pohdintaa 
Tutkimuksen arviointiin liittyvällä luotettavuudella, validiteetilla, viitataan tutkimuksen arvi-
ointiin. Validiudella merkitsee mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä 
on tarkoituskin mitata. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.)   
 
Kehittämistehtävän yhteydessä tutkijan esittämät kehittämisehdotukset tullaan toteutta-
maan vain osittain tutkijan esittämässä muodossa. Tästä syystä tulosten luotettavuuden 
osalta kriittiset aihe-alueet liittyvät laatimaani nykytilan analyysiin, käyttämieni menetel-
mien valintaan sekä kehittämisehdotusten laatimiseen. Tehtävän puitteissa laadittu nykyti-
lan analyysi on laadittu huolellisesti ja käyttäen apuna tutkimuksen laadinta-ajankohdan 
mukaista materiaalia, jota on täydennetty toteutettujen sisäisten haastatteluiden aikana 
tehtyjen havaintojen avulla. Toimintatutkimuksen valinta oli onnistunut valinta kehittämis-
tehtävän tutkimusmenetelmäksi, koska sen avulla oli mahdollista syventää kehittämisteh-
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tävän aihetta. Haastatteluiden perusteella tehdyt havainnot tukivat toisiaan, joten tutki-
muksen voidaan todeta luotettavuuden osalta olevan hyvä. Kehittämistehtävän laadinnan 
yhteydessä toteutettujen haastatteluiden osalta aikataulutus toimi ensimmäisen haastatte-
lun osalta hyvin. Toisen toteutetun haastattelun toteutus jäi ajankäytöllisistä syistä liian 
myöhäiseen ajankohtaan, mistä aiheutui tutkijalle aikataulullisia haasteita saattaa kehittä-
mistehtävä päätökseen suunnitellun aikataulun puitteissa. 
 
Tutkimuksen pätevyydellä, reliaabeliuksella, tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. 
Tämä tarkoittaa siis tutkimuksen tai mittauksen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. 
Reliaabelius voidaan todeta usealla eri tavalla. Jos esimerkiksi kaksi arvioitsijaa päätyy 
samanlaisiin tuloksiin, voidaan tulosta pitää reliaabelina. Tutkimuksen tulokset voidaan to-
deta reliaabeleiksi myös esimerkiksi silloin, jos samaa henkilöä tutkitaan eri tutkimusker-
roilla ja tästä saadaan sama tulos. Tulokset voidaan jälleen todeta reliaabeleiksi. (Hirsjärvi 
ym. 2009, 231.)     
 
Tutkimuksen yhteydessä haastatellut henkilöt sopivat tähän tutkimukseen hyvin, koska 
heillä on kokemusta projektisalkun hallinnan osalta, ja he tuntevat tämän kehittämistehtä-
vän aihepiirin hyvin. Haastatellut henkilöt osasivat kuvata nykytilaa ja kykenivät esittä-
mään tutkijalle vaihtoehtoisia kehitysideoita. Toteutettujen haastatteluiden osalta kaikki 
henkilöt, joille kutsu esitettiin, vastasivat siihen myönteisesti. Joten tältä osin tutkimuksen 
laatua ei voi kyseenalaistaa. Teoreettinen viitekehys laadittiin tähän tutkimukseen pääosin 
samassa yhteydessä empiirisen materiaalin ja nykytilaan liittyvän analyysin kanssa. Tutki-
muksessa käytetty teoria soveltui hyvin kehitysehdotusten laadintaan. 
 
Tutkimuksen yhteydessä haastateltujen henkilöiden suojaamiseksi ja luotettavuuden kan-
nalta haastateltujen henkilöiden nimet on esitetty tutkijan kehittämien koodien avulla.     
 
10.4 Kehittämistehtävän kompastuskiviä ja oppeja 
Tämän kehittämistehtävän laatiminen on edellyttänyt tutkijalta pitkäjänteistä panostusta, 
huolimatta siitä, että kehittämistehtävän aihe-alue on mielenkiintoinen, monipuolinen ja 
jatkokehittämisen arvoinen. Kehittämistehtävän laatiminen on tarjonnut tutkijalle lisäksi 
mahdollisuuden kasvattaa omaa ammatillista osaamistaan. Merkittävimmäksi kompastus-
kiveksi muodostui tutkijan ajankäyttö ja tähän liittyvä suunnittelu. Tutkija keskittyi kehittä-
mistehtävään liittyvään työhön pääasiassa iltaisin ja viikonloppuisin. Ajankäytön suunnitte-
lun osalta helpommaksi osa-alueeksi muodostui kehittämistehtävän puitteissa toteutettu-
jen haastatteluiden aikataulutus. Ajankäytöllisesti vaativimmat osuudet olivat kirjoitustyö 
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sekä osittain sopivan aineiston hankinta ja tähän liittyvä analysointi. Erityisesti toimittajare-
kisterin osalta sopivan aineiston hankinta osoittautui työlääksi. Muilta osin sopivaa tausta-
materiaalia oli riittävästi saatavilla. 
 
Kehittämistehtävän lopullinen muoto ei juurikaan eroa tutkijan tekemästä alkuperäisestä 
suunnitelmasta. Merkittävin muutos alkuperäiseen suunnitelmaan liittyy toisen sisäisen ky-
selyn toteuttamiseen ryhmähaastatteluna. Tutkija päätyi tähän vaihtoehtoon, jotta tehtyjen 
havaintojen sekä laadittujen kehittämisehdotusten puitteissa saadaan käytyä keskustelua 
mahdollisimman laajasti. Kehittämistehtävän puitteissa saamani ohjaus on ollut suppeaa, 
mutta riittävään. Tutkijan kiinnostus valittuun aihe-alueeseen ja kehittämistehtävän alussa 
toteutettu rajaus mahdollisti tutkijalle itsenäisen etenemisen. 
 
Kehittämistehtävän yhteydessä esitetyt kehitysideat eivät kaikilta osin toteutuneet tutkijan 
esittämällä tavalla. Kehittämistehtävän aihe perustuu kuitenkin aitoon haluun kehittää koh-
deorganisaation hankintoihin liittyvää johtamista sekä siihen oleellisesti kuuluvaa projekti-
riskienhallintaa. Kehittämistehtävän puitteissa esitettyjen kehittämiskohteiden kehitys tulee 
jatkumaan kohdeorganisaatiossa.  
 
Kehittämistehtävä tarjosi tutkijalle mahdollisuuden tutustua syvällisesti kohdeorganisaa-
tion projektisalkunhallinnan prosesseihin, hankintatapoihin sekä projektiriskienhallintaan. 
Teoriaosuuden kirjoitusvaihe antoi tutkijalle mahdollisuuden tutustua monipuolisesti kehit-
tämistehtävän aihepiiristä julkaistuun kirjallisuuteen, johon tutkija tulee palaamaan tämän 
kehittämistehtävän julkaisun jälkeen.      
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LIITTEET 
Liite 1 Kehittämistehtävän työvaiheet ja aikataulu 
 
 
 
 
 
Tutkimuksen vaihe     Ajankohta 
                  
Nykytilan analyysi   Tammikuu-Huhtikuu 2017 
                  
Kehityskohteiden tunnistus   Maaliskuu-Toukokuu 2017 
                  
Aineiston kartoitus   Helmikuu - Toukokuu 2017 
                  
Viitekehyksen määrittely   Huhtikuu 2017     
                  
Sisäinen haastattelu I   Toukokuu - Syyskuu 2017 
                  
Prosessien kuvaaminen    Syyskuu 2017     
                  
Kehittäminen   Kesäkuu - Syyskuu 2017 
                  
Sisäinen haastattelu I   Marraskuu 2017   
                  
Johtopäätöksen ja arviointi   Marraskuu 2017   
 
 
 
 
1) Nykytilan 
analyysi
2) Kehitys-
kohteiden 
tunnistus 
(projektin 
tavoitteet)
3) Aineiston 
kartoitus 
(teoreettisen)
4) 
Viitekehyksen 
määrittely
5) Sisäiset 
haastattelut ja 
näihin liittyvä 
analysointi
6) Prosessien 
kuvaaminen 
sekä määrittely
7) Kehittäminen
8) 2. Sisäinen 
haastattelu ja 
analysointi
9) 
Johtopäätökset
10) Kehittämis-
ehdotus
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Liite 2 Sisäinen kysely I, haastattelukutsu ja kysymykset 
Hei, 
 
Tämä haastattelu liittyy osaksi opinnäytetyötäni, jonka kohdeorganisaationa toimii Fingrid 
Oyj. Opinnäytetyön otsikko on "Hankintojen johtamisen tuki ja seurannan tehostaminen". 
Työn tutkimusosiossa tarkoituksenani on analysoida ajatuksia ja näkemyksiä, joita organi-
saatiolla on projektisalkun johtamiseen, projektiriskien hallintaan sekä toimittajarekisteriin 
liittyvien prosessien kuvaamiseen. 
Haastattelulla avulla saan arvosta tietoa tutkimukseen. 
Tämä haastattelu liittyy projektisalkun johtamisen toteutumiseen Fingridillä. Liitän alle lis-
tan kysymyksistä, joita tämän haastattelun aikana on tarkoitus käsitellä. 
 
Terveisin 
 
Henrik   
 
Projektisalkun johtamisen toteutuminen Fingridissä: 
1) Miten projektisalkun johtaminen on nykyisin järjestetty: 
a) koko projektisalkunsalkun osalta?  
b) hankekokonaisuuksien osalta? 
c)  yksittäisen projektin osalta? 
Mitä mahdollisia ongelmia johtamiseen liittyy? 
2) Miten projektisalkunhallintaa hyödynnetään päätöksenteon yhteydessä? 
a) osana riskienhallintaa 
b) päätöksenteossa 
c) referenssinä tuleville hankkeille 
d) projektin johtamisessa 
e) miten muuten projektisalkkua hyödynnetään päätöksenteon yhteydessä? 
3) Projektisalkkuun liittyvät keskeiset raportointialueet? 
a) Kytkentä strategiaan? 
b) Taloudellinen kytkentä, esim. säästöt, kustannukset, vaikutukset tai hyödyt? 
c) KPI -mittarit? 
d) Toteuma, budjetti, ennuste, projektin yleinen eteneminen ja riskien hallinta?   
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Liite 3 Päätöksentekomalli 
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Liite 4 Sisäinen kysely II, haastattelukutsu ja esitysmateriaali 
Hei, 
 
Palaverin tarkoituksena on käydä lopputyötäni varten tekemieni haastatteluihin liittyvä pa-
laute, sekä esitellä kehittämistehtävään liittyvä kehittämisehdotus. 
 
Terveisin 
 
Henrik 
 
Kutsussa mainittu kehittämisehdotus on esitelty kokonaisuudessaan lukujen 7.2 Projekti-
riskienhallinta ja 7.3 Toimittajarekisteri yhteydessä.  
 
 
Ryhmähaastattelun yhteydessä käsitellyt aihe-alueet. 
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